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RESUMEN 
Mediante esta investigación, la autora, propone una manera diferente de ver el 
poder en las organizaciones, utilizando el paradigma de la complejidad, donde las 
relaciones que emergen de su interactuar cotidiano, ofrecen una alternativa que 
brinda a la administración, la posibilidad de hacer una gestión participativa, que 
respete y valore las diferencias y las minorías que la componen. 
 
La propuesta subsidia una serie de aportes que se vienen gestando desde las 
teorías de la complejidad, específicamente desde la línea de investigación 
organización, complejidad y medio ambiente, la cual promueve emergencias de 
nuevas epistemes que genera cambios, diálogos y travesías desde la teoría y la 
práctica en las organizaciones. 
 
 
Abstract 
With this investigation the author proposes a different outlook on the power 
of organizations; using the complexity paradigm, where the relationships 
that emerge from the daily interactions offer the administration the 
possibility of a participative gestion that values and respects the differences 
and minorities that make the organization. 
  
The proposal subsidies a series of contributions gestating from the theories 
of complexity, specifically from the line of organization investigation, 
complexity and environment, witch promotes the emergency of new 
epistemes that generate changes, dialogs and passages from the theory and 
practice in the organization.   
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INTRODUCCION 
 
Establecer una definición de poder, ha sido una tarea interminable para muchos 
autores a través de los tiempos. Algunos historiadores hacen referencia a esta 
temática cuando reseñan civilizaciones antiguas. Igualmente, se ha escrito desde 
diferentes perspectivas como la económica, la social, la política y la administrativa, 
entre otras, sin que se pueda decir que algún autor fracasó frente al tema o que 
algún otro definió con exactitud el concepto de poder. 
 
En esta investigación, se utiliza como metodología, la hermenéutica para 
interpretar1 y comprender2, -no como filosofía- sino como una manera en la cual, 
se arriesguen hipótesis sobre los mensajes ocultos del escrito y su comprensión 
sea el rescate de la intensión3, sobre los textos que permitan contextualizar, las 
relaciones de poder que se presentan en las organizaciones, desde el paradigma 
de la complejidad. Esta perspectiva implica incorporar el estudio de algunos 
autores que han demostrado rigurosidad académica en el manejo del tema de las 
relaciones de poder. Con fundamento en los elementos que ellos proporcionan, se 
deja a consideración de los lectores, una nueva perspectiva que se espera, 
contribuya en la ya amplia discusión frente a las concepciones alrededor de esta 
temática.  
 
Es pertinente considerar el poder desde nuevas perspectivas y nuevos intereses 
ya que la sociedad, la economía y la misma gestión, evolucionan 
permanentemente, proporcionan continuamente nuevas connotaciones en las 
                                                 
1 “El meollo de la interpretación se desplaza del texto (objeto) al intérprete (sujeto) y es en el sujeto 
donde reside la verdad del texto.” NOGUERA, Ana Patricia, y ECHEVERRY, Jorge. “Introducción a 
la Hermenéutica de las Ciencias Sociales”.  Inédito. P. 1 
2 “Dilthey  advirtió la importancia de esta nueva forma de aprehender comprensivamente el texto 
cuanto afirma que el estudio de las ciencias humanas supone la interacción de la experiencia 
personal, el entendimiento reflexivo de la experiencia y una expresión del espíritu en los gestos, 
palabras y arte.” Ibíd. p. 4 
3 Cfr. BAUMAN, Zygmunt. La Hermenéutica y las Ciencias Sociales. Buenos Aires: Nueva Visión 
SAIC. 2002 
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relaciones de poder, e incorporan nuevos elementos que participan de esas 
relaciones, dando la posibilidad de comprenderlos a partir del paradigma de la 
complejidad. 
 
Tomando en cuenta estos elementos, es posible ver cómo las organizaciones del 
siglo XX  han alcanzado nuevos desarrollos en cuanto a la manera de enfrentar 
sus relaciones y estructuras de poder, a partir de ellas esta investigación pretende 
aportar una nueva visión de la conjugación de la linealidad y la complejidad,  
abandonando la disyunción que se tenía anteriormente desde la visión lineal y 
reducida de la modernidad cartesiana y se observa cómo emergen nuevas 
relaciones que se entretejen en una compleja red entre lo uno y lo múltiple. 
 
Como objetivo principal de esta investigación, se presenta una nueva visión del 
poder en las organizaciones, a partir del paradigma de la complejidad. Esta visión 
permite plantear que el poder puede surgir, como  rizomas, en cualquier nodo de 
las relaciones y su determinante básico son los intereses de las personas que 
permean la cultura de la organización y las mismas estructuras que se 
desenvuelven y actúan en un contexto permanente de cambio y complejidad. 
 
Este trabajo se estructura en primer lugar con la presentación –en el primer 
capítulo– de la concepción del poder que Foucault y Weber, desarrollan a partir de 
su descripción en la sociedad y su aplicación en la organización, en particular, el 
cuadro administrativo de  Weber. En su modelo, se muestra la burocracia como la 
forma de poder presente en la sociedad, y su punto de vista permite: identificar un 
concepto de poder y establecer un paralelo con Foucault. Estos autores, fueron 
seleccionados en un acotamiento que se realizó en le proceso de construcción de 
la investigación, como resultado de discusiones en las cuales se determina la 
pertinencia de los mismos, por el hecho de ser filósofos y sociólogo, en el caso de 
Weber y pertenecer  a la modernidad. Además, el pensamiento de Foucault 
explora los modelos cambiantes de poder dentro de la sociedad y cómo el poder, 
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se relaciona con la persona, así como también la crítica que plantea sobre el 
control, establecido mediante la arquitectura del siglo XIX. Además, este autor 
hace una crítica profunda a la razón como forma de domino y manipulación 
política. A partir de éste pensamiento, se pone en crisis la modernidad.  
 
En Foucault, se observa una reforma de pensamiento con el inicio en el manejo de 
relaciones4;  en tanto, Weber analiza sistemáticamente la sociología política y el 
desarrollo del capitalismo y la burocracia5. Además por considerar el carácter 
social que toda forma organizacional implica. No se puede olvidar, que quedan 
fuera de estudio autores que han tratado el tema del poder, pero se circunscribe a 
dos de los más destacados en este ámbito. 
 
En el segundo capítulo se estudian las diferentes formas de poder como se 
pueden presentar en las organizaciones, para lo cual, se toma preferentemente las 
teorías de Pfeffer y Mintzberg. Estos autores se seleccionaron porque manejan el 
tema del poder en las organizaciones, específicamente, además, Pfeffer, es uno 
de los teóricos más reconocidos en el tema de comportamiento organizacional, y 
hace un riguroso planteamiento de la administración de los recursos humanos en 
las organizaciones, como una manera de ser competitivos, es un pensador del 
liderazgo y análisis de las motivaciones en las estructuras organizacionales. 
Mintzberg, es uno de los grandes pensadores en las áreas de gestión y estrategia 
de negocios, ha observado el trabajo de los directivos y ha criticado las escuelas 
de formación, así mismo plantea un nuevo enfoque para ellas. A partir de allí, se 
establece una comparación entre estos autores desde la cual se incorporan las 
manifestaciones de poder formal e informal y se debate sobre las posibles 
presentaciones en las organizaciones.  
                                                 
4 Cfr. FOUCAULT, Michael.  La Hermenéutica del Sujeto. Curso en el Collège de France (1981-
1982) Buenos Aires: Fondo de Cultura Económica de Argentina. 2002. p. 51 
5 Cfr. WEBER, Max. Economía y Sociedad. Teoría de la Organización Social. México: Fondo de 
Cultura Económica. 1944. V i, p.20-27 P. 232-235 V. iv p. 85-87 
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Posteriormente, con el tercer capítulo, la investigación se adentra en el mundo de 
la complejidad, define algunos de los elementos que la constituyen e igualmente 
hace un bosquejo somero en cuanto a las emergencias del poder. De la mano de 
autores como Morin, Capra, Noguera y Battram  se hace un recorrido, por redes 
inextricables que permiten acceder a un mundo donde el azar, las perturbaciones 
y la incertidumbre entran en conjunción y los componentes heterogéneos de la 
naturaleza juegan libremente y permiten el surgimiento de relaciones rizomáticas 
que dependen de multitud de variables y se conjugan mediante rizo-bucles 
integradores. En este momento se llega a entender que la vida está llena de 
relaciones excluidas desde una visión lineal, que deben incorporarse de nuevo 
para recrear la naturaleza de las relaciones de los seres humanos y, por esta ruta, 
penetrar en la cultura de las organizaciones para observar el surgimiento de una 
nueva manera de ver el poder en ellas. 
 
Finalmente, no se desconoce que la estructura jerárquica hace parte fundamental 
de la organización, pero también se reconoce que, en lugar de ser excluyentes, se 
deben incorporar las diferentes interacciones y relaciones que aparecen, en 
algunos casos rompiendo esa rigurosidad y formando un plexo en el cual se 
entrelaza la estructura formal con las relaciones informales. Se aprecia, desde 
esta óptica, la emergencia del poder como resultado de la conjunción, el azar y las 
perturbaciones, configurando una nueva disposición organizacional en la cual se 
pueden aplicar herramientas como la holonarquía para el manejo del poder. 
 
Esta investigación plantea la construcción de un nuevo camino, que permita 
considerar el paradigma de la complejidad como una alternativa y no como una 
teoría definitiva. Por el contrario, la complejidad es el primer paso hacia una nueva 
forma de ver la vida de las organizaciones. 
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1. EL PODER DESDE LA SOCIEDAD Y HASTA LA ORGANIZACIÓN COMO 
REFERENTE TEÓRICO  
El poder: del latín possum, etimológicamente significa la capacidad de un individuo 
para imponer su propia voluntad sobre los demás.  
El concepto poder  tiene muchos significados según el ámbito en que se 
considere, desde los escenarios más simples, hasta los más complejos de la vida 
del hombre. Desde la antigüedad y hasta hoy, han sido aceptados los conceptos 
expuestos por filósofos reconocidos como hitos en la historia de la humanidad.  
El poder, inmerso en todas las sociedades, va desde el individualismo hasta las 
relaciones que se dan en la sociedad y entre las sociedades.  
Con el propósito de intentar simplificar los términos del debate, es 
posible resumirlos en dos puntos de vista opuestos: una 
comprensión del poder como estructural, utilizado y manipulado 
por los poderosos para mantenerse, en la sumisión o en la 
ignorancia de los demás, y una comprensión del poder en 
términos de relaciones, inherentes a la existencia de relaciones 
sociales, y de las que nadie es ajeno […]6 
El poder se cuantifica con los recursos de que se dispone para ejercerlo, lo cual 
promueve la adhesión o rechazo de las personas que se encuentran afectadas por 
él.   
Para efectos de esta investigación se tendrá en cuenta como referencia 
fundamental los conceptos de poder, planteados por Max Weber (1864 – 1920) y 
Michael Foucault7 (1926 – 1984), como destacados autores que dedicaron gran 
                                                 
6 ROJOT, Jacques. Fundamentos teóricos del poder: desde los orígenes del neoinstitucionalismo a 
un individualismo metodológico complejo.  Innovar, Revista de Ciencias Administrativas y 
Económicas. No. 12. Julio – Diciembre de 1998. p. 34 
7 “Es difícil, sino inútil, buscar otro autor que indague con mayor profundidad en la temática del 
poder. Con todas las contradicciones evidentes en la obra de Foucault ella es simplemente 
decisiva a la hora de plantear no sólo investigación sobre las auténtica configuraciones del poder 
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parte de su obra a tratar la temática del poder y dentro de la misma al estudio del 
comportamiento del hombre, tanto de manera individual, como social. 
 
Para Foucault,8 el concepto de poder tiene varias dimensiones para él, afecta  
todos los actos humanos, por el tipo de relaciones en que se involucra: el trabajo, 
la familia, las alianzas y la vida en la sociedad misma, escenarios en que se dan 
relaciones de prohibición y castigo. Igualmente, por el poder se dan interacciones 
entre las instituciones, situación perceptible en diversas manifestaciones. Así, se 
puede apreciar la amplitud en la aplicación del concepto para Foucault.  
 
Weber, en su teoría de la burocracia, establece que el poder está activo en todo 
tipo de sociedad y para todas las organizaciones. En sus libros Economía y 
Sociedad y Estructuras de poder, Weber muestra cómo las personas utilizan el 
poder de diversas maneras y en diferentes escenarios. 
 
Esta concordancia entre dos autores permite reafirmar que el poder hace parte de 
la vida del hombre y, por tanto, es fundamental mirar las relaciones que emergen 
dentro de las organizaciones como producto de la interacción de las personas.  
 
Para Weber9 el poder “significa la probabilidad de imponer la propia voluntad de 
una relación social, aún contra toda resistencia y cualquiera que sea el 
fundamento de esa probabilidad”. Él descompone el estudio de poder en 
dominación y disciplina, componentes imprescindibles que se dan de acuerdo con 
las circunstancias presentes en las interacciones de los hombres y producto de la 
                                                                                                                                                     
sino también, más allá […]” Burotto, Juan Félix. Los Estatutos Epistemológicos del Poder. Cinta de 
Moebio No. 14. Septiembre 2002. Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad de Chile. En: 
httt://www.moebio.uchile.cl/14/frames06.htm 
8 Cfr. FOUCAULT, Michael. Un Diálogo Sobre el Poder y Otras Conversaciones. Madrid: Alianza 
Editorial.  1981. p.15  
9 WEBER, Max. Economía y Sociedad. Teoría de la Organización Social. México: Fondo de Cultura 
Económica. 1944. V I, p.53 
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jerarquía10 que se establece, bien sea en la sociedad o dentro de un cuadro 
administrativo, por ejemplo una organización, entendiendo por ésta, según 
Capra11, que “son comunidades de personas que interaccionan para establecer 
relaciones, apoyarse mutuamente y dar sentido a sus actividades cotidianas a 
nivel personal.”  
 
Para Morin12, es la disposición de relaciones entre componentes 
o individuos que produce una unidad compleja o sistema. La 
organización une de forma interrelacional elementos, eventos o 
individuos diversos que a partir de ahí se convierten en los 
componentes de un todo. Entonces, transforma, produce, reúne, 
mantiene. La organización de un sistema y el  sistema mismo 
están constituidos por interrelaciones.  
 
A diferencia de Weber, Foucacult no explicita su concepto de poder, no lo 
establece con rigurosidad conceptual, aunque en sus escritos siempre hace 
referencia a él. En su libro Un diálogo sobre el poder y otras conversaciones dice:  
[…] ¿no proviene de que aún ignoramos lo que es el poder? 
Después de todo, ha sido preciso esperar al siglo XIX para saber 
lo que era la explotación, pero quizá todavía no sabemos qué es 
el poder. Marx y Freud quizá no bastan para ayudarnos a 
conocer eso tan enigmático, a la vez visible e invisible, presente 
y oculto, ocupado en todas partes, que se llama el poder.13   
 
Además para Foucault, el poder, “transita por los individuos, no se aplica en 
ellos”14, con lo cual reitera el no conceptualizarlo como un solo elemento, La 
cobertura de los estudios sobre poder, deberá ser muy amplia. 
 
                                                 
10 “La jerarquía pasó a ser burocrática cuando fue organizada racionalmente como cadena de 
niveles en que las funciones se dispusieron según la relación escalar del poder del superior sobre 
el respectivo subalterno. Las funciones jerárquicas pasaron a ser estrictamente disciplinarias.” 
CHIAVENATO, Idealberto. Introducción a la teoría general de la administración. Quinta edición 
Santafé de Bogotá: McGraw Hill. 1999. p. 548 
11 CAPRA, Frijot. Las Conexiones Ocultas. Barcelona: Editorial Anagrama. 2003. p.136 
12 MORIN, Edgar. El Método. La Naturaleza de la Naturaleza. Madrid: Ediciones Cátedra S.A. 
1981, p. 126 y p. 172 
13 FOUCAULT,  Un Diálogo Sobre el Poder y Otras Conversaciones. Op. cit., p. 14-15 
14 FOUCAULT, Michael.  Defender la Sociedad. Buenos Aires: Fondo de Cultura Económica de 
Argentina S.A. 2001. p. 38 
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Esta visible diferencia entre los dos autores hace que el concepto de Weber sea 
utilizado en el ambiente administrativo. 
 
Desde otra perspectiva, Foucault presenta a la prisión como un lugar donde el 
poder se expresa de manera abierta en toda su dimensión, como una acción 
social rígida y represiva. En la prisión, el poder se ejerce con la intención de que la 
sociedad utilice esta herramienta represiva para cambiar al hombre convertido en 
un monstruo, en un hombre de bien. Para lograrlo, debe mostrar todo su poder y 
reprimir fuertemente el desvío de un comportamiento que la sociedad no considere 
conveniente, de acuerdo con los cánones de comportamiento establecidos por ella 
misma. 
 
Algo semejante expresa Morgan15 cuando establece la metáfora de “las 
organizaciones como cárceles psíquicas”. En este capítulo, él establece que los 
comportamientos de las personas pueden hacer que se formen cárceles a través 
de las organizaciones, como consecuencia de su psique, ya que estudia a Freud y 
Jung entre otros y permite ver como las personas expresan sus comportamientos 
como efecto del proceso formativo desde la infancia, hasta su relación con el 
inconsciente colectivo de Jung. 
 
Es así como Morgan plantea diversas formas de comportamiento en donde se 
puede observar que éste tipo de relaciones son importantes. “Las organizaciones 
no están determinadas únicamente por sus entornos; también toman sus forma de 
los intereses inconscientes de sus miembros y las fuerzas inconscientes que 
configuran las sociedades en las que existen,”16 porque hacen parte de ella y por 
lo tanto la afecta. 
   
                                                 
15 MORGAN, Garet. Imágenes de la Organización. México: Coedición: Alfaomega y Ra-ma. 1990. 
p. 187  
16 MORGAN. Op. Cit.  p. 198 
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Foucault también considera el poder desde la perspectiva de la educación y los 
manicomios, dos escenarios de ejercicio del poder represivo. Sin embargo este 
autor encuentra que el poder no es solo represión: “lo que hace que el poder se 
aferre, que sea aceptado, es simplemente que no pesa solamente como fuerza 
que dice no, sino que de hecho circula, produce cosas, induce al placer, forma 
saber, produce discursos.”17 Por ejemplo, en las universidades se pretende 
modificar el pensamiento de las personas que participan de este escenario. Para 
lograr el cambio en estos espacios no sólo se debe modificar la estructura 
represiva, sino que también se deben modificar otras represiones; se debe 
producir conocimiento y se deben dar espacios de participación. En los 
manicomios las intervenciones del poder transitan caminos similares a los de las 
prisiones y el poder represivo se ejerce de manera similar. En él se interna a las 
personas que, según el concepto social, presentan disturbios mentales y se 
someten a tratamientos en los cuales el paciente no tiene ingerencia.  
 
Foucault18 considera: Si el poder no fuera más que represivo, si 
no hiciera otra cosa que decir que no, ¿Cree usted 
verdaderamente que llegaríamos a obedecerlo? Lo que hace que 
el poder se sostenga, que sea aceptado, es sencillamente que no 
pesa sólo como potencia que dice no, sino que cala de hecho, 
produce cosas, induce placer, forma saber, produce discursos; 
hay que considerarlo como una red productiva que pasa a través 
de todo el cuerpo social en lugar de cómo una instancia negativa 
que tiene por función reprimir. 
 
Es por ello que se acepta y permea la sociedad en la cual se desarrolla, realizando 
una transversalidad en la sociedad que produce cambios y mejorar la vida de las 
personas. “En una sociedad como la nuestra –aunque también, después de todo, 
en cualquier otra-, múltiples relaciones de poder atraviesan, caracterizan, 
construyen el cuerpo social; no pueden disociarse, ni establecerse, ni funcionar sin 
                                                 
17 FOUCAULT, Michael. Estrategias de Poder. Buenos Aires: Paidós. 1999. p. 48 
18 FOUCAULT, Un Diálogo Sobre el Poder y Otras Conversaciones. Op. cit., p. 137 
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una producción, una acumulación, una circulación, un funcionamiento del discurso 
verdadero.”19  
 
El diseño de los escenarios donde se ejercita el poder, según Foucault, utiliza 
sistemas y signos que fortalecen el ejercicio del poder sobre las personas que lo 
padecen. La arquitectura «panóptica» de Bentham –siglo XVIII–: “es una forma de 
arquitectura, por supuesto, pero es sobre todo una forma de gobierno; es para el 
espíritu una manera de ejercer el poder sobre el espíritu,”20 por ejemplo en 
hospitales, escuelas, prisiones y otras organizaciones similares que se 
caracterizan por diseñar espacios en los cuales se pueda ejercer la vigilancia 
como elemento fundamental para el ejercicio del poder, por parte de quienes lo 
poseen y hacia quienes se quiere controlar. 
 
Desde estas consideraciones, Foucault plantea que la sociedad funciona como un 
panóptico donde se establecen normas que regulan el comportamiento del 
hombre, para vigilarlo y castigarlo de acuerdo con cánones establecidos por la 
misma sociedad. El caso típico es el de las prisiones, donde su arquitectura 
panóptica los convierte en “el único lugar donde el poder puede manifestarse en 
su desnudez, en sus dimensiones más excesivas y justificarse como poder 
moral.”21 En la sociedad panóptica se observan todas las manifestaciones del 
poder, y se presenta una relativa aceptación de las formas de ejercerlo en forma 
de poder moral. El poder moral, instituido por la misma sociedad, se acepta como 
deseable para lograr un estado ideal de convivencia que actúa como fuerza social 
que afianza la institucionalidad del poder. 
 
Desde su perspectiva social, igualmente Weber establece que el poder se ejerce 
en toda la sociedad desde diversas dimensiones, no solo la económica, pues este 
ejercicio del poder deviene motivado por diferentes factores. En sus libros 
                                                 
19 FOUCAULT,  Defender la Sociedad. Op. cit., p. 34 
20 FOUCAULT, Michael. La Microfísica del Poder. Madrid:  Las Ediciones de la Piqueta. 1991. p. 62 
21 Ibíd. P. 81 
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Economía y Sociedad y Estructuras de Poder, Weber presenta diferentes 
escenarios en los cuales el ejercicio del poder se representa como una necesidad 
inherente a la vida cotidiana. Weber habla, por ejemplo, de los partidos políticos 
como instituciones desde las cuales, algunos participantes de la sociedad que 
desean obtener el poder político, actúan socialmente con el propósito de conseguir 
tan anhelado poder. 
Weber sostiene que el poder circula en una comunidad por las «clases», los 
«estamentos» y los «partidos», que realizan actividades conjuntas para mantener 
o mejorar su posición social, aunque cada uno actúe de acuerdo con sus intereses 
particulares. Las «clases», por ejemplo, orientan su acción hacia el orden 
económico y los «partidos» buscan el poder social: “las acciones comunitarias de 
los partidos siempre implican una “societalización”, ya que las acciones partidarias 
siempre apuntan a un objetivo [...]”22 Este mismo proceso se presenta también en 
todas las organizaciones sociales. En las empresas, por ejemplo, su 
administración implica relaciones de poder que, por tanto, son necesarias para el 
desarrollo de las actividades que sustentan su legitimidad y preservan la 
institucionalidad. En estos ámbitos, Weber observa la desigualdad de fuerzas en 
las situaciones de dominación, comparativamente con intereses particulares y 
según las acciones que realizan para lograr sus cometidos. 
Weber y Foucault coinciden en muchos aspectos cuando establecen la 
universalidad del poder en la sociedad y en las instituciones que la conforman, 
poder que se puede categorizar de acuerdo con diversos factores que se dan en la 
aplicación del mismo. En Weber el poder presenta dos componentes que pueden 
llegar a confundirse: dominación y disciplina. 
 
                                                 
22 WEBER, Max. Estructuras de poder. Nicaragua: Editorial La Pleyade. 1977. p. 68 
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Para Weber «dominación» es “la probabilidad de encontrar obediencia a un 
mandato de determinado contenido entre personas dadas.”23 El poder desde el 
componente dominación tiene pretensiones de legitimidad, que Weber clasifica de 
acuerdo con las relaciones determinadas por la legitimidad de la propiedad: “Tipos 
puros de dominación legítima, de carácter racional (autoridad legal), de carácter 
tradicional (autoridad tradicional) y de carácter carismático (autoridad 
carismática)”24, que también se pueden presentar de manera combinada. Estos 
tipos de dominación legítima son la base fundamental para el entendimiento del 
poder, tanto en la sociedad como en las organizaciones, por lo que es importante 
esta definición para poder comprenderlas. 
 
Según el pensamiento de Weber, es importante tener en cuenta que autoridad es 
sinónimo de tener poder, pero tener poder no siempre es sinónimo de autoridad, 
ya que ésta autoridad depende de la legitimidad que adquiera y de la aceptación 
que logre entre un grupo de personas. Para Weber la dominación de carácter 
racional, legal o burocrática es la más pura forma de dominación que se puede 
presentar, en este tipo de autoridad, que se aplica en una sociedad de esta misma 
especificación, predominando la impersonalidad y la racionalidad, y los 
subordinados aceptan las órdenes porque las consideran justificadas gracias a la 
legitimidad que han adquirido. 
 
En la dominación tradicional, donde prevalecen las características patriarcales y 
hereditarias, las órdenes son aceptadas porque existe la tradición de realizar las 
tareas siempre de la misma manera. Este tipo de poder no es racional y es 
conservador en extremo. En la dominación carismática, donde predominan las 
características místicas, arbitrarias y personales, las órdenes se cumplen por la 
influencia que se ejerce gracias a la personalidad y el liderazgo del superior, con el 
cual hay plena identificación en los objetivos. 
                                                 
23 WEBER,  Economía y Sociedad. Op. cit., V.I. p. 953 
24 Ibíd. V.I. p. 224 
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De acuerdo con esta clasificación, Carlos Dávila presenta las relaciones entre 
poder, autoridad, dominación, legitimidad y cuadro administrativo, como puede 
verse en la siguiente figura:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura No. 1 Relaciones entre poder, autoridad, dominación, legitimidad y cuadro 
administrativo 
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en virtud de actividades arraigadas, sea pronta, simple y automática.” 25 Para 
Foucault el concepto de disciplina “no puede identificarse ni con una institución ni 
con un aparato. Es una forma de poder, una modalidad para ejercerlo implicando 
todo un conjunto de instrumentos, de técnicas, de procedimientos, de niveles de 
aplicación, de metas; es una física o una anatomía del poder, una tecnología.”26 
No obstante en la teoría de Foucault, no se establece el concepto de dominio 
puesto que dominio se identifica con poder o más exactamente con un 
componente indivisible del poder. 
 
Con este argumento, Foucault esboza su concepto de sociedad panóptica,  donde 
la disciplina, siempre al orden del día, permea el comportamiento de sus miembros 
y constriñe sus pensamientos por medio de las instituciones y las ciencias que el 
hombre ha creado y está creando. “Sería preciso saber hasta donde se ejerce el 
poder, mediante qué relevos y hasta qué instancias, a menudo ínfimas, de 
jerarquía, control, vigilancia, prohibiciones, coacciones. En todo lugar donde  hay 
poder, el poder se ejerce”27  
 
En cuanto al poder sobre las masas Foucault expresa: “ocurre que las masas, en 
el momento del fascinismo, desean que algunos ejerzan el poder, algunos que no 
se confunden sin embargo con ellas, puesto que el poder se ejercerá sobre ellas y 
a sus expensas, hasta su muerte, su sacrificio, su masacre, y, sin embargo, ellas 
desean ese poder, desean que es poder sea ejercido.”28 Por su parte, Weber 
sostiene que: “el concepto de disciplina encierra el de una obediencia habitual por 
parte de las masas sin resistencia ni crítica.”29 De ahí que, Foucault y Weber 
coinciden nuevamente al expresar que las masas desean que sobre ellas alguien 
ejerza poder, aún a costa de todo lo que pueda pasar, de todos los sacrificios que 
                                                 
25 WEBER, Economía y Sociedad. Op. cit., V.I. p.53 
26 FOUCAULT, Michael. Vigilar y castigar. México: Siglo Veintiuno Editores. 2003. p. 228  
27 FOUCAULT, Un Diálogo Sobre el Poder y Otras Conversaciones. Op. cit.  p. 15 
28 Ibíd. p. 17 
29 WEBER, Economía y Sociedad. Op. cit.,  V.i, p. 53  
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tengan que hacer, sin importar las consecuencias que se acarreen. Los 
integrantes de una sociedad siempre están buscando quien dirija sus destinos, 
indistintamente de la forma de gobierno que hayan asumido. 
 
Por consiguiente, en la sociedad burocrática, Weber, presenta la necesidad de 
una dominación al decir: “todo régimen de gobierno necesita del dominio en 
alguna forma, pues para su desempeño se deben siempre colocar en manos de 
alguien poderes imperativos”30,  con lo cual ratifica que el poder en algún momento 
requiere de dominación para  ejercerlo. Además plantea que la estructura de ésta 
sociedad, “implica la concentración de los recursos materiales de administración 
en manos del jefe”31, lo que le representa más poder. 
 
Por su parte, según Foucault, existe un sistema de poder aplicable a todas las 
sociedades, que obstaculiza el accionar social, es decir, que utiliza «lo prohibido» 
para establecer el dominio de sus individuos. Por medio del «no» logra articular lo 
prohibido con el poder que se quiere ejercer y sobre quien se quiere ejercer, 
independiente del tipo de sociedad en la cual se esté ejerciendo el poder. 
Mostrando así los elementos utilizados por la sociedad para reprimir y castigar. Sin 
embargo, es claro que el poder no sólo prohíbe y constriñe, sino que también crea 
y conforma como se estableció anteriormente. El poder es restrictivo ya que 
“reprime la naturaleza, los instintos, a una clase, a los individuos”32 con lo cual 
sustenta que al prohibir, se está dominando.  
La prohibición consigue que el hombre se limite sólo a lo ordenado por quien tiene 
el poder, es decir, se circunscribe en la dominación que se ejerce sobre las 
masas, a través de todos los signos y símbolos que el hombre utiliza para 
mostrarlo  ante los demás: “la manifestación del poder reviste la forma pura del 
«no debes».”33 
                                                 
30 Ibíd V. IV. p. 16 
31 WEBER, Max. ¿Qué es la burocracia? Buenos Aires: Editorial Leviatán. 1985. p. 65 
32 FOUCAULT, La Microfísica del Poder Op. cit.. p. 135 
33 FOUCAULT, La Microfísica del poder.  Op. cit., p. 169 
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Weber tiene una percepción diferente pues considera que, para cada tipo de 
sociedad, es necesario establecer un tipo de dominación, como puede apreciarse 
en la clasificación que él mismo presenta: para una sociedad carismática, 
autoridad carismática; para una sociedad tradicional, autoridad tradicional; para 
una sociedad racional o burocrática, autoridad legal.34 Weber establece que existe 
una relación directamente proporcional entre la dominación y la obediencia: “En 
todas las formas de dominación es vital para el mantenimiento de la obediencia el 
hecho de la existencia del cuadro administrativo y de acción continuada dirigida a 
la realización e imposición de las ordenaciones.”35 
 
En cuanto a la oposición que encuentra el poder por parte de quienes no están de 
acuerdo, tanto Foucault como Weber presentan sus puntos de vista que coinciden 
en parte. Foucault expresa que “no hay relaciones de poder sin resistencia, que 
éstas son tanto más reales y eficaces en cuanto se forman en el lugar exacto en 
que se ejercen las relaciones de poder […]”36 Foucault no concibe el poder sin 
resistencia, no imagina el uno sin el otro, y establece que la oposición que 
encuentra el poder en las instituciones donde se está ejecutando, afecta las 
relaciones de poder, pues la resistencia puede llegar, en un momento 
determinado, a adquirir más poder que el legalmente establecido por una sociedad 
o una institución, al punto que afirma: “no se sabe quién lo tiene exactamente; 
pero se sabe quien no lo tiene.”37  
 
Weber establece claramente la aparición de un tipo de resistencia al poder, 
aunque condicionado, a diferencia de Foucault, Weber no ve la resistencia como 
algo evidente y si muy casual: “[…] todo aquel que quiera romper una dominación, 
requiere la creación de un cuadro administrativo propio que haga posible su propia 
                                                 
34 Cfr. WEBER, Economía y Sociedad. Op. cit., p. 9-23 V. IV 
35 Ibíd. V.I. p. 277 
36 FOUCAULT, Un Diálogo Sobre el Poder y otras Conversaciones. Op. cit., p. 82 
37 FOUCAULT, La Microfísica del Poder. Op. cit. p. 84 
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dominación, aunque sólo sea que crea contar con la convivencia y cooperación del 
cuadro existente en contra del hasta entonces soberano.”38  
 
En consecuencia, ambos autores plantean la existencia de oposición o resistencia 
al poder, aunque la conciben en forma diferente. Ninguno de los dos puntos de 
vista se puede tomar de manera radical, como si fuese la última palabra, y es 
evidente que el concepto de Weber está permeado por la concepción que tiene de 
las personas al pretender que ellos sean dóciles, obedientes y disciplinados. 
 
Con respecto al concepto de verdad y su relación con el poder, aspecto que 
Weber no considera, Foucault la presenta como una manera de alienar el 
pensamiento de los hombres al ser establecida por quien tiene el poder y hacia 
quien se ejerce: “La «verdad» está ligada circularmente a sistemas de poder que 
la producen y la sostienen, y a efectos de poder que induce y la propagan.”39 
Foucault no pretende que la verdad se desligue del poder, sino que se utilice como 
herramienta de la hegemonía social, económica o cultural para el dominio sobre el 
hombre.  
Por el contrario, Habermas no está de acuerdo con este punto de vista, al 
expresar: “El éxito de la acción depende de la verdad de los juicios que entran en 
el plan de acción a través del criterio que es el éxito de la acción, el poder 
respecto de la verdad, Foucault la invierte de un plumazo en una dependencia de 
la verdad respecto del poder.”40  
 
Foucault establece que “el ejercicio del poder crea perpetuamente saber e 
inversamente el saber conlleva efectos de poder.”41 Por lo tanto, las relaciones de 
poder que él surgen por medio del saber, se pueden estudiar como un soporte a 
                                                 
38 WEBER, Economía y Sociedad Op. cit., V.I. p. 277 
39 FOUCAULT,  Un Diálogo Sobre el Poder y Otras Conversaciones. Op. cit., p. 145 
40 HABERMAS, Jurgen. El Discurso Filosófico de la Modernidad. Argentina: Ediciones Tauros. 
1989. p. 329 
41 FOUCAULT, La Microfísica del Poder. Op. cit. p. 99 
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nuevas formas de dominación como emergencia de las interacciones entre los 
hombres, bien sea en la sociedad o en una organización. A medida que se da 
mayor complejidad en las interacciones, estas redes42 se superponen, crean redes 
de relación e inclusive interfieren con los otros tejidos, pero no coinciden ni se 
disgregan. A medida que se va dando la complejidad, las relaciones se intrincan 
cada vez más. 
 
Foucault establece dinamismo al poder, como algo en movimiento, con las 
relaciones que emergen por la interacción y en la correlación de los hombres con 
los otros hombres. “El poder tiene que ser analizado como algo que circula, o más 
bien, como algo que no funciona sino encadena.”43 El poder siempre está en 
movimiento, lo que enreda cada vez más las relaciones en las que se encuentra 
anegado y las reproduce de una manera constante dándole dinamismo al poder: 
“En otros términos, el poder transita transversalmente, no está quieto en los 
individuos.”44 Se da, además, por el sentido propio del poder y el medio en el cual 
se desenvuelven los individuos, lo que produce las relaciones de lucha para tratar 
de alcanzarlo.  
 
Adicionalmente, Foucault establece como las relaciones que se dan entre “deseo, 
poder e intereses son más complejas de lo que ordinariamente se piensa”;45 pues 
el poder se hace presente y pueden dominar a quienes están en él. Entonces, se 
podrá mirar qué tipo de relaciones emergen de la constante interacción que se da 
entre los seres humanos. La dificultad se presenta al tratar de conocer los deseos 
e intereses que cada uno tiene para actuar de la manera como lo hace y para 
saber qué tanto poder es el que desea obtener, lo cual es utópico, puesto que el 
hombre no muestra realmente lo que pretende. 
                                                 
42 La primera y más obvia propiedad de cualquier red es su no linealidad, va en todas direcciones. 
CAPRA, Frijot. La trama de la vida. Una nueva perspectiva de los sistemas vivos. Barcelona: 
Anagrama. 1998b. p. 100 
43 FOUCAULT. La Microfísica del Poder. Op. cit. p. 144 
44 Ibíd. P. 144 
45 FOUCAULT,  La Microfísica del Poder. Op. cit.,  p. 85 
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Los límites del poder no están bien definidos, lo que lleva a Foucault a 
cuestionarse constantemente. Para entender toda la dimensión del poder sería 
preciso “[…] saber bien hasta dónde se ejerce el poder, porqué conexiones y 
hasta qué instancias, ínfimas con frecuencia, de jerarquía, de control, de 
vigilancia, de prohibición, de sujeciones.”46 El poder existe en todas partes, y por lo 
tanto se ejerce. “El poder no es un complejo completamente autosuficiente, sino 
que depende de otros factores, tanto para las condiciones que lo hacen posible 
como para su nivel de demanda y necesidad.”47 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
46 Ibíd. p. 83 
47 LUHMANN, Niklas. Poder. Barcelona: Universidad Iberoamericana. Anthropos Editorial del 
Hombre.1995. p. 85 
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2. EL PODER EN LAS ORGANIZACIONES Y SUS DIFERENTES 
MANIFESTACIONES 
 
El poder, como bien lo señalan Foucault y Weber, se presenta tanto en la 
sociedad como en las organizaciones, lo cual genera relaciones que conducen a 
indagar su origen. En la sociedad, “las relaciones de poder no pueden destruirse, 
porque se castraría la posibilidad creadora de la sociedad.”48 Por tanto, para 
regular las relaciones que surgen, se instaura un orden que ayude a manejarlas, y 
se crean mecanismos que permitan ejercerlo. “El poder en su fuente misma de 
producción se puede regular solo formalmente.”49 Por esto nacen las 
organizaciones, las instituciones y otros entes, donde se ejerce el poder para 
lograr sus cometidos, bien sea de tipo económico, social o de cualquier índole y, 
ante todo, para controlar las actividades del desarrollo social. 
 
En cuanto al poder en las organizaciones, y para esta investigación, se tomarán 
preferencialmente los conceptos dados por Jeffrey Pfeffer (Saint Louis, 1946) y 
Henry Mintzberg (Septiembre, de1939), ya que son autores que trabajan de 
manera amplia este tema, basados en los comportamientos de las personas, los 
intereses y las estructuras jerárquicas. No obstante, también se plantean 
conceptos de otros autores que han expresado su opinión sobre el mismo tema, 
pero sólo se tomarán como sustento a los planteamientos de los anteriores 
autores. En estas relaciones aparece la ambición por el poder que se manifiesta 
en las acciones que permitan dirigir a los otros, concomitante con la posibilidad de 
controlar recursos e información que le permiten al hombre tener cierto estatus y 
otro tipo de beneficios dentro de la organización y la sociedad. 
 
Las relaciones de poder en las organizaciones han sido objeto de estudio sobre 
todo desde la perspectiva de la productividad: “[...] la organización emplea medios 
                                                 
48 BOTERO, Darío. El Poder de la Filosofía y la Filosofía del Poder. Tercera Edición. Bogotá: 
Universidad Nacional de Colombia. 2001. p. 84 
49 Ibíd. p. 83 
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cada vez más sutiles de dominación de sus trabajadores para asegurar sus 
intereses – la máxima ganancia – por encima de los que quieren participar en 
ella.”50 Se establece la rentabilidad como el factor importante, pero no único, sin 
percatarse de que existen otros tipos que también son inherentes a todas las 
organizaciones para asegurar su sostenibilidad y los demás elementos necesarios 
que le aseguren una adecuada inserción en la sociedad. “En el caso de las 
organizaciones empresariales, estos objetivos son prioritariamente financieros, y, 
por consiguiente, como señala el teórico de la gestión meter Block, las principales 
ocupaciones de la dirección empresarial son la definición de propósitos, el uso del 
poder y la distribución de la riqueza.”51 
 
El uso del poder en las organizaciones, se manifiesta ante quienes hacen parte de 
la organización, y es imprescindible que existan los dos grupos para que se pueda 
ejercer el poder. “El uso del poder, para ser eficaz, ha de ser transmitido, es decir, 
ha de ser invertido en las personas o grupos de las que depende el directivo.”52 
 
El estudio de las relaciones de poder en la organización ha pasado un tanto 
desapercibido. Por ejemplo, Taylor en su organización científica del trabajo, 
establece mecanismos de control, pero no habla de poder. La teoría de las 
relaciones humanas circunscribe el manejo del poder al liderazgo. Quien más 
énfasis ha hecho en este aspecto es, sin duda alguna, Weber cuando determina 
su significado para poderlo abordar.53 En la actualidad se considera importante 
establecer las relaciones que se dan dentro de las organizaciones como elemento 
fundamental para su administración, especialmente desde el paradigma de la 
complejidad que tanta vigencia tiene en nuestros días, mucho más cuando se trata 
del estudio de las relaciones. El está inmerso en una naturaleza constituida por 
                                                 
50 IBARRA, E. y MONTAÑO, L. Mito y poder en las organizaciones. Un Análisis Crítico de la Teoría 
de la Organización. Segunda edición. México: Editorial Trillas. 1987. p. 75 
51 CAPRA, La Trama de la Vida. Op. cit. p. 138 
52 ALVAREZ, J. y SVEJENOVA, S. La Gestión del Poder. Brevario de Poder, Influencia y Ética para 
Directivos. Barcelona: Gránica. 2003. p.46 
53 Cfr. Ibarra y Montaño, Op. cit. p. 75 
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relaciones que él mismo hombre se encarga de entretejer, por lo que el estudio del 
tratamiento que se le da al poder ha cobrado tanta importancia. Pfeffer54, citando a 
Bennis y Nanas, establece que el «poder» es: 
 
La energía básica que se pone en marcha y sostiene la acción que 
convierte la intensión en realidad, la cualidad sin la cual los dirigentes no 
pueden dirigir […] el poder es el más necesario y al mismo tiempo más 
dudoso elemento de los que intervienen en el proceso humano […] el 
poder es la energía básica que se necesita para iniciar y mantener la 
acción o dicho de otro modo, la capacidad para convertir la intensión en 
realidad y conservarlo. 
 
Es por ello que “hay, no obstante, un problema en este enfoque y es el 
relacionado con el tratamiento del poder y la influencia en la empresa.”55 El estudio 
de las relaciones de poder ha cobrado gran trascendencia a través del tiempo y 
para muchas personas, lo que ha implicado el estudio del mismo en variados 
ámbitos. Como se estableció anteriormente las organizaciones no han sido ajenas 
a este tema porque en ellas se desarrolla, de manera variada debido a las 
múltiples interrelaciones que se presentan, el poder como tal, no solo gracias a 
una jerarquía establecida por los propietarios o gerentes de una organización, sino 
como proceso inherente a la vida del hombre que no se puede reducir a un 
proceso mecanicista. “El punto importante aquí es que al pasar por alto las 
relaciones interdepartamentales de poder al observar solo el poder impersonal, se 
oscurece una faceta importante del poder organizacional.”56 
 
La administración siempre ha tratado de «controlar» la organización con la 
intención de que sea productiva y genere la «rentabilidad» que esperan los 
inversionistas o quizás mucho más. Las solas teorías organizacionales no han 
llenado en todos los casos las expectativas fijadas y se han visto abocados a mirar 
otros aspectos que son relevantes dentro de la organización: “Tratando de ignorar 
                                                 
54 PFEFFER, Jefrey. El poder en las organizaciones. España: McGraw-Hill.  1993. p. 12 
55 Ibíd. p. 9 
56 HALL, Richar. Organizaciones, Estructuras, Procesos y Resultados.  México: Prentice Hall 
Hispanoamericana S.A. 1996. p. 122 
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las manifestaciones del poder y de las influencias en las organizaciones, 
perdemos la oportunidad de llegar a comprender a los directivos para hacerles 
frente.”57  
 
El poder tiene muchas dimensiones dentro de la organización y varía de acuerdo 
con quienes lo ejercen o sobre quienes se ejerce, en función, de los intereses de 
uno u otro. Como lo establecía Foucault, concomitante al poder existe la 
resistencia que se presenta en todas las acciones como consecuencia de 
inconformismos por las decisiones tomadas o de acuerdo con los intereses que se 
estén manejando en ese momento. Dentro de las organizaciones, los miembros 
que no tienen el poder se resisten poniendo trabas o dificultades a las tareas 
asignadas por la persona que tiene la autoridad conferida por la organización. 
Según Pfeffer58: “las órdenes se cumplen y la autoridad se acata porque, sino se 
hiciera así, se podría llegar a la inestabilidad e incluso al caos”, lo cual no es una 
máxima de cumplimiento exacto porque es posible que uno o varios de los 
miembros de la organización traten de entorpecer esta situación y en algunas 
oportunidades logren sus cometidos, bien sea a través de la fuerza o por 
presiones de diversa índole. 
 
La resistencia se evidencia también cuando en las organizaciones, los sistemas 
de control se muestran como represivos, o es percibido por las personas de ésta 
manera, lo cual genera rechazo y hace necesaria la utilización por parte de la 
administración de una manera diferente de dirigir la organización. “[…] con el 
tiempo las partes en pugna, verán la necesidad de llegar a un compromiso y 
trabajar juntas para beneficio de todos”.59 Pero no necesariamente se dará esta 
situación, si no es del interés de quien está ejerciendo el poder disminuir la tensión 
que se puede presentar en esta situación. 
                                                 
57 PFEFFER, El poder en las Organizaciones. Op. cit., p. 9 
58 Ibíd. p. 25 
59 PFEFFER. Jeffrey.  Ventaja Competitiva a través de la Gente. Cómo desencadenar el poder de 
la fuerza de trabajo. México: Compañía Editorial Continental S.A. 1996. p. 137 
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En la organización se presentan disímiles expresiones de poder que van tejiendo 
la red de relaciones que allí se dan como consecuencia de la variedad de 
actividades desarrolladas dentro de ellas para lograr los objetivos establecidos. Se 
ve como ejemplo lo que expone Lewis60 al citar a French y Raven con las cinco 
bases de poder y posteriormente a Raven y Rubin con un sexto: 
 
1. Poder de recompensa: Tipo de poder basado en la percepción que 
una persona o un grupo de personas tiene acerca de la capacidad de 
otra persona o un grupo de personas para proporcionar tipos y 
cantidades de recompensas variados.  
 
2. Poder coercitivo: Tipo de poder basado en la percepción que una 
persona o grupo de personas tiene de la capacidad de otra persona o 
grupo de personas para administrar castigos, como medidas 
disciplinarias, advertencias escritas, amonestaciones y 
desvinculaciones. El poder coercitivo tiende a crear alienación, 
alejamiento u hostilidad agresiva. 
 
3. Poder legitimado: Se sustenta en los valores del individuo o en 
valores particulares de socialización. Existe cuando una persona o un 
grupo de personas piensa que es correcto o legítimo que otra persona 
influya en sus acciones; en consecuencia, cree que debe aceptar la 
influencia. Un individuo que cree en la institución de la propiedad privada 
y en el sistema de libre empresa puede sentir que el control del superior 
sobre su comportamiento para obtener utilidades es apropiado o 
legítimo. 
 
4. Poder de referencia: Se basa en el deseo de un individuo o grupo 
para parecerse a otra persona u otro grupo o identificarse con ellos. Al 
igual que el poder legitimado, este tipo de poder puede funcionar en el 
subconsciente. 
 
5. Poder del experto (o del conocimiento): Se basa en la percepción de 
una persona o un grupo respecto del mayor conocimiento, capacidad o 
pericia de otra persona o grupo, lo cual conduce a que los primeros 
sigan a los segundos. La pericia puede atribuirse a cualquier individuo 
gracias a su experiencia, entrenamiento, reputación o capacidad 
demostrada efectivamente. 
 
                                                 
60 LEWIS, James. Liderazgo de Proyectos. Más Allá de Ser un Administrador, sea un Auténtico 
Líder de Proyectos. México: Mc Graw Hill. 2003. p. 142-145 
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6. Poder por información: Esta forma de poder es cada vez más 
importante en la era de la información. De hecho, el Dr. Peter Drucker ha 
escrito que la economía de la escasez ya no se aplica en una economía 
de la información. Esto se debe a que mientras más personas tengan 
una información determinada, ésta se volverá más valiosa. 
 
Estos seis tipos de poder que enumera Lewis no siempre se presentan en las 
organizaciones de manera pura o en forma aislada. Normalmente se suelen 
presentar en combinaciones como consecuencia de la interacción de las personas 
y los intereses particulares y generales al interior de estas relaciones. La 
presencia de algún tipo de poder en particular o de algunas de sus combinaciones, 
se da en función de factores diversos como el tipo de personalidad del dirigente 
que detenta el poder al dar las órdenes, o la reacción de las personas sobre las 
que se influye al momento de realizar las tareas, bien sea por la aceptación o el 
rechazo del mandato. “Mientras no lo limitan las relaciones humanas de poder, 
nuestro comportamiento es autodeterminado y, por consiguiente, libre.”61 El nivel y 
la periodicidad de la supervisión afectan el desempeño de las personas que 
realizan las actividades pues se pueden sentir vigiladas o presionadas, lo que 
coarta su libertad y por ende, su forma de actuar. 
 
Tal presencia de formas de poder es evidente en las organizaciones, por ejemplo 
cuando algunos grupos expresan alguna forma de resistencia sobre el ejercicio del 
poder o la manera como se ejerce: “Es curioso que cuando por nuestra cuenta 
echamos mano del poder, lo vemos como una fuerza bienhechora y siempre 
deseamos tener más. Cuando, por el contrario, son otros los que lo utilizan en 
contra nuestra, sobretodo cuando sirve para echar por tierra nuestros planes o 
ambiciones, entonces lo vemos como algo dañino.”62  
 
Sin embargo, no quiere decir que a las personas les desagrade relacionarse con 
quienes tienen poder o que eviten al máximo su interacción. Sucede todo lo 
                                                 
61 CAPRA, Las Conexiones Ocultas. Op. cit., p. 121 
62 PFEFFER, El Poder en las Organizaciones.  Op. cit., p. 15 
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contrario, porque el hombre por naturaleza es un ser gregario, y le gusta sentirse 
con cierto poder en determinadas situaciones y busca conseguirlo, por medio de 
las relaciones que puede lograr tanto en las organizaciones como en la sociedad 
con personas que tienen poder. “El hecho fundamental de la vida social es 
precisamente que es social: que los hombres no viven en aislamiento, sino que se 
relacionan con otros seres humanos.”63 Así no se desee, el poder tiene influencia 
en muchos de los actos de la vida del hombre y por lo tanto los individuos no 
podrán excluirlo totalmente de sus esferas de relación.  
 
Por esta razón Pfeffer considera de vital importancia la utilización del poder en las 
organizaciones para lograr realizar las actividades inherentes a las mismas. Por 
pequeñas que sean las actividades, requieren de un orden y de alguien que las 
dirija. Para él, el poder es característica intrínseca de los dirigentes, quienes están 
encargados de manejar la organización conforme lo establecen los intereses de 
quienes tienen el poder, económico en estos casos. “En el caso particular del 
poder, uno teme su mal uso por parte del portador. Tan pronto como el poder 
centralizado se hace visible y operacional, surge el problema de los tiranos que 
usan el poder despóticamente y arbitrariamente.”64 
 
Cuando se consideran las relaciones de poder en las organizaciones, se deben 
tener en cuenta los factores que afectan la aplicación de este poder, sobre qué se 
está aplicando y qué tanta influencia puede tener en algunas decisiones que no 
son relevantes. Muchas de las personas que tienen el poder preferirán no utilizarlo 
y guardar su poderío para situaciones que sean más determinantes y en las 
cuales se pueda demostrar la verdadera magnitud de su dominación: “Dirigir 
implica un tipo de relación unilateral con los subordinados, una orden respaldada 
                                                 
63 PFEFFER, Jeffrey. Nuevos Rumbos en la Teoría de la Organización. Problemas y Posibilidades.  
México: Impresora Castillo Hnos, S.A. 2000. p. 73  
64 LUHMANN, Op. cit., p. 115-116 
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por la autoridad formal del superior y por la capacidad de éste de aplicar 
sanciones.”65  
 
Las empresas tienen propósitos que configuran los fines de su trabajo, lo cual no 
es censurable. Los fines de la empresa determinan la relación de poder que se da 
en su dinámica interna para lograr los objetivos organizacionales y los objetivos 
individuales de las personas que trabajan en la empresa. Los objetivos 
individuales no se pueden ignorar, como tampoco, y mucho menos, sus deseos de 
adquirir poder, tanto en la organización como en la sociedad. “La esencia de toda 
organización es la independencia y no es una novedad asegurar que todos 
nosotros necesitamos contar con la ayuda de los demás para llevar a cabo nuestro 
trabajo.”66 Desde este punto de partida se vislumbra la interacción presente en el 
paradigma de la complejidad, con la red formada por las interrelaciones que se 
dan en las organizaciones. 
 
De acuerdo con lo anterior, Pfeffer plantea que “el poder que se deriva de la 
asociación o identificación de una subunidad determinada, es un poder que está 
basado en el posicionamiento que uno tenga en la estructura social y en la división 
del trabajo.”67 Por su parte Hall, también considera como uno de los elementos 
fuente de poder: “el puesto o posición en la estructura; […]”68 En este sentido, 
parece que las relaciones de poder no son tan complicadas ya que sólo con mirar 
la estructura jerárquica de la organización se podría identificar quién tiene el poder 
y la telaraña no sería tan entramada, sino que se limitaría a observar las rutas por 
las que se expande y la orientación que toma.  
 
                                                 
65 MARTINEZ, Roberto. Sociedad, poder y empresa. Buenos Aires: Ediciones Macchi. 1984. p. 35 
66 PFEFFER, El Poder en las Organizaciones. Op. cit., p. 34  
67 Ibíd. p. 138 
68 HALL,  Op. cit., p. 124 
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Pero la realidad organizacional es otra, pues las relaciones de poder son más 
complejas de lo que se observa. Los cargos de poder pueden verse afectados por 
alguna posición o persona en la que no se vislumbra posibilidad de dominio o que 
parecen no tener algún tipo de control dentro de la organización. Se enreda así 
aún más la trama de las interrelaciones de poder, pues escapan a los patrones 
establecidos por quienes ejercen el control dentro de las organizaciones. Es un 
poder informal que, en muchas ocasiones, precisamente por no estar previsto por 
los dirigentes, puede obstruir el normal desarrollo de las disposiciones emanadas 
del poder formal: “con harta frecuencia he visto a directivos inteligentes y de 
exitosa ejecutoria, tener problemas porque no llegaron a percatarse de la 
naturaleza política de una determinada situación o ser barridos por alguien cuya 
posición y fuerza no fueron capaces de prever.”69  
 
Estos no son los únicos tipos de poder en las organizaciones, pues según Pfeffer, 
también se encuentra el poder que se busca por apariencia o estatus y para el 
cual se utilizan signos que permiten establecerlo. Este poder sirve como palanca 
para mostrarse ante otros y obtener más poder o simplemente para tener 
apariencia de algo efímero. Los signos de poder que ostentan algunas personas, 
sirven de medida para saber qué posición ocupan dentro de la organización: “En 
algunos casos, la ubicación, tamaño y comodidades de la oficina; en otros, el 
cargo o la cercanía a la alta gerencia” pueden considerarse símbolos de poder.”70  
 
Es por esto, que algunos de los signos que se presentan como muestras de 
poder, por ejemplo, los rasgos personales o la apariencia física, han sido 
considerados como fuente de poder (teoría de rasgos de personalidad), han sido 
revaluados, pues se considera la imagen como un complemento y no la fuente de 
poder, por lo que puede utilizarse para generar impactos ante determinadas 
personas o grupos de interacción, según establece Pfeffer. En algunas 
                                                 
69 PFEFFER, El Poder en las Organizaciones. Op. cit., p. 28 
70 PFEFFER, Atributos y Símbolos. Entrevista con Jeffrey Pfeffer. Revista Gestión. V. 9 Feb – Mar. 
2006. p. 35 
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organizaciones, las personas que realmente tienen poder, no lo exhiben puesto 
que conocen los cambios repentinos que pueden darse. Estos individuos guardan 
su poder para utilizarlo en el momento preciso y sobre acciones controvertidas, 
con lo cual podrán obtener los beneficios que le sean favorables a él o a la 
organización, dependiendo de los intereses que se encuentren en juego en ese 
momento.  
 
En cuanto a las decisiones que se toman en la organización, no todas requieren 
de alto grado de poder. Existen decisiones rutinarias en procesos estandarizados, 
tomadas por personas que no poseen poder, pero que cuentan con la aprobación 
de sus superiores jerárquicos, reales poseedores del poder y, por ende, 
verdaderos dirigentes de la organización. Pfeffer plantea que en la toma de las 
grandes decisiones intervienen un mayor número de personas, directamente 
proporcionales a su importancia, como se evidencia en las decisiones que son 
llevadas a comités o juntas directivas de las cuales se espera el apoyo o cuando 
se busca la aprobación de grupos de especialistas o personas que sean 
responsables de determinadas actividades o de cuantiosas sumas, lo que 
generalmente da poder en la organización. 
 
De igual manera Pfeffer establece que el poder en las organizaciones cobra gran 
importancia de acuerdo con la situación en que se desarrollen las operaciones. 
Actividades tales como reestructuraciones, cambios de personal y asignación de 
recursos, son circunstancias en las cuales se evidencia el uso del poder al 
momento de tomar las decisiones como se puede apreciar fácilmente cuando se 
ven las preferencias hacia determinados sectores o personas que no cumplen los 
requerimientos establecidos o adecuados. De todas maneras la interdependencia 
que se presenta en las relaciones que se dan en una organización, no permiten 
una linealidad constante, ni una rigurosidad en los procedimientos desarrollados 
por las personas. 
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La interdependencia que se presenta en las organizaciones surge como 
consecuencia del desarrollo de las tareas normales que se tienen que dar para 
lograr los objetivos de la entidad. Un factor determinante del grado de 
interdependencia lo demarca la cantidad de recursos utilizados: cuando hay 
escasez, la interdependencia se incrementa como consecuencia del dominio que 
ejercen quienes poseen el poder sobre los recursos; cuando hay abundancia, 
disminuye la interdependencia ya que existe la posibilidad de que cada uno tenga 
mayor cantidad de recursos con los cuales puede realizar sus actividades, sin 
necesidad de recurrir a los demás. 
 
Pfeffer considera fundamental desarrollar el poder y las influencias sobre las 
personas o grupos con los cuales se interactúa. Cuando existen disparidades en 
la toma de decisiones será indispensable imponerse en el momento de la 
decisión, para garantizar que se hará lo que realmente se necesita, a criterio de 
quien tiene el poder. Pero “cuando hay consenso sobre lo que hay que hacer y 
cómo hacerlo, no tenemos necesidad de recurrir a las influencias o de desarrollar 
el poder que influya en los demás, toda vez que en cualquier caso ellos harán lo 
que cada uno quiera.”71 Por tanto, para saber cómo están funcionando las cosas 
en la organización es fundamental la identificación del modus operandi del poder, 
que permite establece quién interviene, así como conocer la interdependencia que 
puede emerger de la interacción de los miembros de la organización por su normal 
funcionamiento. “Tenemos que conocer y comprender no solamente el juego, sino 
también los jugadores.”72  
 
Para identificar la distribución del poder en la organización, es necesario conocer 
la división que se presente dentro de la misma. Estos fraccionamientos se pueden 
presentar por diversos factores, como la distribución geográfica, que se da cuando 
las organizaciones tienen sucursales (en la misma ciudad, diferentes ciudades o 
                                                 
71 PFEFFER. El Poder en las Organizaciones. Op. cit., p. 37 
72 Ibíd. p. 45 
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países). Siempre se verá que el poder se concentra más en donde se encuentra la 
presidencia central o los grados de más alta jerarquía. Otro factor puede ser la 
experiencia en el trabajo y en la organización, aunque no se debe confundir este 
factor con la antigüedad, ya que no siempre el más antiguo es el que más sabe, 
porque el conocimiento sí da poder por su identidad al momento de tomar 
decisiones o en el manejo de temas específicos y de experiencia en algún tipo de 
situaciones. Finalmente, en la estructura jerárquica se puede observar la 
distribución política que ha determinado la organización, según los criterios de 
quienes han desarrollado los procesos de trabajo de acuerdo con la planeación 
establecida. 
 
Dentro de estas categorizaciones presentadas, no es posible identificar cuál sea la 
de mayor poder, puesto que depende de la organización en la cual se estén 
definiendo estas redes: “En la formación y el análisis de los grupos no solo son 
importantes los intereses, sino también los vínculos sociales.”73 También aparecen 
las redes que se forman por amistad, lazos que en reiteradas ocasiones 
determinan las acciones a seguir, dependiendo de qué tan fuertes sean. Estas 
redes no tienen un patrón establecido de manera transversal y la única condición 
que se requiere es la concordancia en los intereses, no necesariamente sobre 
asuntos de la organización, porque pueden presentarse sobre hechos de interés 
particular. “Las categorías pueden ser más o menos notorias dependiendo de las 
acciones que los individuos emprendan […]”74 ya que éstas pueden provenir de la 
organización o pueden emerger como consecuencia de las diferentes 
interacciones que resultan de la confluencia de intereses comunes o por las 
relaciones propias del trabajo. 
 
El poder no suele ejercerse mientras no exista conflicto entre las partes pues en 
este caso no se requiere de una imposición sobre los ideales de los demás y la 
                                                 
73 PFEFFER. El Poder en las Organizaciones. Op. cit. p. 48 
74 Ibíd. p. 49 
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toma de decisiones se da de manera más fácil. Adicionalmente es relevante que 
en muchas ocasiones se pueden prever determinadas situaciones, con lo cual las 
personas previsivas tienen la posibilidad de adelantarse a los hechos, aunque con 
esta habilidad no se obtiene poder y sólo se es «importante» por un momento, sin 
efectos duraderos. 
 
Las instancias de poder se pueden determinar cuando se observan los momentos 
en que se toman decisiones que causan algún tipo de conflicto, ya que allí se verá 
realmente quién ejerce el poder, al lograr lo que esa(s) persona(s) considera(n) 
pertinente. En una organización se podrá apreciar, por ejemplo, si el poder lo 
ejerce quien tiene la autoridad asignada por la organización o si, por el contrario, 
lo ejerce otra persona que no tiene un cargo jerárquicamente establecido para tal 
efecto. Dentro de una organización, es posible identificar quién tiene el poder, 
gracias a la utilización de indicadores que permitan ver con claridad las estructuras 
reales del poder. “Un modo de descubrir quien tiene el poder en una organización 
es preguntando a la gente.”75 Sin embargo, preguntar no garantiza el resultado, 
puesto que depende de que quien responde sea totalmente fiable. Poseer este 
conocimiento no asegura que lo compartan al ser entrevistados. 
 
Pfeffer recomienda la utilización de otro indicador para poder conocer quien posee 
el poder en la organización: 
  
Los indicadores de poder por la representatividad nos señalan las 
subdivisiones políticas que muestran una representatividad más 
sobresaliente que las demás en determinadas posiciones 
gerenciales, entre las que figuran la pertenencia a consejos o 
comités decisorios y la ocupación de puestos clave, administrativos 
u operativos.76  
 
                                                 
75 PFEFFER, El Poder en las Organizaciones. Op. cit.,  p. 50 
76 PFEFFER, El Poder en las Organizaciones. Op. cit.,  p. 52 
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Por medio de este indicador se podrán identificar algunos poderes específicos, 
gracias a la titularización que le otorga la organización al momento de la toma de 
decisiones. De esta manera se podrá observar quiénes tienen poder gracias al 
cargo que ocupan y así se sabrá cómo está repartido el poder en la organización. 
También son de utilidad otros tipos de información que pueden servir al momento 
del estudio, como la edad, la jerarquía y la formación de quienes tienen el poder. 
 
La observación de los resultados obtenidos en el momento de realizar 
determinadas acciones también permite conocer la clasificación de personas con 
poder en las organizaciones, cuando se identifica quiénes y en qué grado se 
benefician al realizar determinadas acciones en las cuales ha habido controversia. 
De manera similar, el nivel salarial puede determinar cierto nivel de poder dentro 
de la organización, porque los cargos de mayor responsabilidad van a tener 
mejores salarios, pues sobre ellos descansa la toma de decisiones y por 
consiguiente el poder de decidir sobre determinadas situaciones. “Los salarios, por 
supuesto, no son los únicos recursos cuya distribución arroje alguna luz sobre el 
poder de las distintas unidades políticas. La distribución de fondos de expansión, 
los presupuestos financieros, los planes operativos e incluso los títulos de los 
puestos, pueden ser utilizados para determinar qué grupos son los más 
influyentes.”77  
 
Otro indicador de poder en una organización lo representan los signos que son 
utilizados en determinadas compañías para marcar la diferencia de rango y el 
poderío dentro de la organización. Nótese que las oficinas de los gerentes o 
presidentes de las compañías disfrutan de privacidad y gran tamaño con respecto 
a las otras áreas de la organización. De igual manera los rótulos en las oficinas 
marcan ciertos límites que restringen el acceso, con lo cual también se pretende 
demostrar poder. “Conocer el poder de los diferentes miembros y subunidades de 
la organización es algo importante, como también lo es el tener idea de quiénes 
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necesitamos ayuda para alcanzar nuestros objetivos. Por esto, si nos empeñamos 
en no tener en cuenta los modelos de interdependencia podemos tener 
dificultades serias tanto nosotros como la organización.”78 
 
La interdependencia de las relaciones que se dan en las organizaciones, requieren 
de estudio, porque por medio de ellas se podrá conocer verdaderamente quién 
tiene el poder dentro de la estructura, conocer quién toma las decisiones para 
lograr un cometido específico, como puede ser la asignación de recursos u otro 
aspecto relevante. Los entramados que se forman entre las dependencias de una 
organización pueden ser de apoyo o rechazo al momento de la ejecución de un 
proyecto ya que, como no necesariamente son estructuras formales, no tenerlas 
en cuenta atrofiaría la acción. Por tanto la dependencia e interdependencia pasa a 
convertirse en relevante para la exploración del poder, gracias a que, por medio de 
ellas se ve la realidad de las organizaciones y su verdadera funcionalidad, tanto al 
exterior como al interior. Conocer el proceso de toma de decisiones, ayuda a 
identificar las fuentes de poder dentro de una organización. 
 
Antes se mencionó cómo en algún momento se llegó a pensar que los rasgos 
personales podían ser fuente de poder aunque hoy en día se trabaja la imagen 
como un elemento complementario y se maneja de acuerdo con el tipo de persona 
con las que tenga mayor interacción. Pero las características personales, que se 
aprecian como fuente de poder, en reiteradas ocasiones se dan como 
consecuencia natural del ejercicio del mismo, ya que se requiere desarrollar 
determinadas actividades que ayuden a conservar lo o adquirirlo. 
 
Para otros, los estructuralistas por ejemplo, el poder se deriva de la posición que 
se tenga dentro de la jerarquía establecida por la organización, donde cada uno se 
ubicará de acuerdo con los preceptos que se consideren más adecuados para la 
ejecución de las actividades. En esta teoría es fundamental el sistema de 
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comunicación, que implica el manejo de la información, fuente a su vez de poder 
según como se maneje. 
 
En resumen, siguiendo a Pfeffer, se puede establecer que “el poder nos viene 
dado, pues, por el control que tengamos sobre los recursos, por los lazos que 
atemos con la gente poderosa y por la autoridad formal que obtengamos dada 
nuestra posición en la jerarquía.” 79 Dentro de este contexto, es posible identificar 
el proceso de formación de las redes de poder que se dan por  la confluencia de 
varios factores en la organización, al momento de plasmarse las acciones de 
poder. 
 
La autoridad y la responsabilidad se convierten en requerimientos indispensables 
para la ejecución del poder formal, investidura que se da de acuerdo con una 
estructura jerárquica establecida por la organización y que simboliza una de las 
formas del poder. Ese carácter dado por la estructura –poder formal– está 
representado por la posición que cada individuo tenga dentro de la organización, 
ya que esa ubicación le permitirá tomar decisiones sin la intervención de otro tipo 
de variantes, por el solo hecho de tener una autoridad conferida por la 
organización que lo respalda. 
 
Otra fuente de poder, es el estilo que adopte quien lo ejerce. Del estilo con que se 
ejerce el poder dependen las habilidades y capacidades que desarrolle para 
afrontar las situaciones del día a día en las cuales tendrá que tomar decisiones de 
acuerdo con su criterio y, obviamente, utilizando el poder adquirido. 
 
Es necesario tener en cuenta, que la organización se afecta sustancialmente por 
la dinámica de poder generada en la red a la que se encuentra vinculada. Por 
tanto, la organización es permeada por variaciones y para afrontarlas se producen 
cambios en el manejo del mismo.  
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La abundancia o escasez de recursos en las organizaciones es un nodo de poder 
que determina manifestaciones diversas de su presencia. No basta con 
obtenerlos, ni con la habilidad para hacerlo, sino también con las decisiones que 
se tomen para manejarlos, por medio de las cuales se puede manipular el poder 
según la importancia de los recursos para el funcionamiento de la organización. El 
manejo de los recursos siempre será fuente de poder proporcional al dominio que 
se tenga sobre ellos. Mientras más escaso sea un recurso, mayor será el deseo 
de obtener su control y mayor será el poder que se obtenga al momento de su 
asignación, puesto que quien controle la utilización del recurso escaso afianzará 
más su poder. 
 
El control de los recursos puede causar dependencia. La dependencia se dará por 
el grado de necesidad que se tenga de los recursos y será proporcional a la 
cantidad de posibilidades alternativas que se presenten para conseguirlos. El 
control que se ejerce sobre los recursos es siempre factor de controversia ya que 
muchas personas querrán tener participación en la toma de las decisiones sobre 
su manejo para orientarlos hacia algún tipo de interés o por el sólo hecho de 
obtener poder y reconocimiento. Una manera de conseguir o mantener el poder 
sobre los recursos, es el manejo que se les dé, como se estableció anteriormente, 
ya que la importancia que se logre dar, marcará la diferencia y aumentará la 
dependencia. Cuanto más importante se considere un recurso y mayores 
restricciones tenga, mayor será la necesidad y el valor que adquiere. El poder se 
adquiere y se mantiene también de acuerdo con la capacidad para conseguir 
recursos. En resumen, quien tenga la mayor cantidad de recursos (escasos), 
tendrá la mayor capacidad de poder frente a otros, y podrá manifestarlo también 
frente a la organización. 
 
El conocimiento es uno de los elementos que mayor poder da dentro de una 
organización. Con el conocimiento se puede demostrar autoridad y se consigue el 
 42 
 
reconocimiento y el respeto de los demás. “Hay un viejo adagio que dice que 
conocimiento es poder, y esto es perfectamente cierto en las organizaciones.”80  
Según esto, se puede postular que el conocimiento bien manejado dentro de la 
organización, puede generar una red de comunicación, cuyo foco sea el centro del 
poder. 
 
Todas las personas que tengan participación en el manejo de la comunicación, 
tendrán la posibilidad de tener algo de poder. El grado de dominio dependerá de la 
cantidad de información que se maneje, de la confiabilidad de la misma y del lugar 
que se ocupe en la red de comunicación. La red de comunicación también se verá 
afectada por las relaciones sociales que emerjan como consecuencia de la 
relación de las personas en la ejecución del trabajo o por la afinidad de intereses. 
Con esto se verifica que no solamente importará la centralización en la red, pues 
existen otros factores como las relaciones sociales que también servirán para 
evaluar el poder que se posea dentro de una organización. 
 
Por tanto, quien tiene la información o tiene la posibilidad de comunicar algo, 
puede, consciente o inconscientemente, utilizarla para su propio beneficio o para 
el perjuicio de otro. Toda comunicación tiene un efecto en la dinámica del poder, 
puesto que la organización otorga al emitente de esta, algún tipo de 
reconocimiento que se manifiesta en dicha comunicación y, causa efecto en las 
decisiones generalmente tomadas por una o varias personas que ostentan algún 
nivel de poder. En este orden de ideas, se puede establecer, que la comunicación 
genera poder y el poder tiende a apropiarse de la comunicación. 
 
La estructura jerárquica de la organización da poder –como se señaló 
anteriormente– y esta fuente de poder es reconocida por toda la organización 
como la formal, aunque existan otras fuentes de poder como hemos establecido. 
El poder formal es el que muestra la organización a sus proveedores, clientes y 
                                                 
80 PFEFFER, El Poder en las Organizaciones. Op. cit., p. 105 
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demás actores externos. Por tanto, este poder debe funcionar así sea para dar 
cumplimiento a los procedimientos establecidos por la organización.  
“Obedecemos las órdenes que nos llegan de aquellos que tienen autoridad formal 
[…]”81 porque así se ha establecido en la organización, como parte de un proceso 
necesario para el funcionamiento de la empresa. 
 
Todos los miembros de la estructura jerárquica tienen una u otra forma de poder; 
es fácil pensar, que los de la cúspide de la jerarquía tengan más que quienes 
están en niveles de base, pero éstos, cuentan con el poder de entorpecer la 
ejecución del trabajo o de realizarlo de manera más lenta. En algunos casos, estas 
personas podrán tratar de no obedecer las órdenes dadas por los superiores, 
aunque por su actitud puedan recibir algún tipo de pena o castigo. Esta situación 
no siempre se da, ya que la obediencia a la autoridad tiene algún tipo de fijación 
desde la niñez y la formación social tiene como patrón esta manera de proceder 
como se manifiesta en la normatividad, con lo que se posibilita el orden, así sea 
aparente, aún a sabiendas de que no sea el proceder más adecuado. La 
convivencia, derivada de la actitud ética es la manera más conveniente para 
garantizar la subsistencia de la sociedad y es el procedimiento más común de 
todos.  
 
Para obtener algún tipo de poder en las organizaciones es importante tener buena 
reputación y comportamiento ejemplar que permitan la aceptación de los demás. 
Obviamente el poder así obtenido será de tipo informal, pero tiene la ventaja de 
que contará con el apoyo de quienes admiran o ven como ejemplar este tipo de 
actuar. El poder informal en relación con los otros tipos anteriormente reseñados, 
enmarañan las relaciones y vuelven compleja las organizaciones. 
 
El poder formal se puede adquirir por medio de ascensos en la estructura 
jerárquica de la organización, para lo cual, las personas también requieren de 
                                                 
81 PFEFFER, El Poder en las Organizaciones. Op  cit., p. 121 
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elementos esenciales como los anteriores que los hagan merecedores de dicha 
distinción. “No se nos escapa que existe una interrelación entre el puesto, la 
reputación y la actuación y que, si uno de estos tres elementos es favorable, su 
acción positiva se derrama sobre los otros dos.” 82 
 
Pertenecer a una entidad o ser miembro de una organización permite, en muchas 
ocasiones, obtener poder según la influencia que tenga la entidad u organización 
dentro de la sociedad en la cual la entidad desarrolla sus actividades, o en otras 
comunidades sobre las que irradia su campo de acción. Sin embargo, no todas las 
personas son influyentes en una organización y este factor también es relevante al 
momento de influir o persuadir a alguien que se encuentre fuera de la 
organización. 
 
El poder se ejerce preferiblemente en situaciones de conflicto y es en estas 
ocasiones, cuando se puede demostrar quién es la persona que realmente lo 
tiene. Si no existieran diferencias entre las personas, nunca se requeriría de la 
acción del poder para lograr acuerdos o unificación en la toma de decisiones.   
  
El poder se manifiesta por medio de símbolos que se expresan en 
comportamientos, como hacerse  esperar para una reunión o una cita de otra 
índole. Comportamientos de este tipo permiten demostrar qué tanto poder se tiene 
sobre las personas con las que se establecen relaciones: “Hacer que los otros 
esperen o no esperar nosotros, es más que un símbolo de nuestro propio poder, 
es también una táctica para acrecentarlo.”83 En este tipo de situaciones las 
relaciones de poder pueden tener variaciones que es posible evidenciar si estos 
cambios afectan la estructura jerárquica. El manejo de la agenda de las reuniones 
también origina poder cuando, por ejemplo, se le asigna más tiempo a 
determinados temas, lo que se evidencia como predilección. Este comportamiento 
                                                 
82 PFEFFER, El Poder en las Organizaciones. Op. cit., p 133 
83 PFEFFER, El Poder en las Organizaciones. Op. cit., p. 220 
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es permitido cuando proviene de quien lo tiene, al manejar estas situaciones o 
porque existen intereses comunes entre las personas que hacen parte de la 
reunión, y por lo tanto,  no será rechazado de forma explícita por parte de los otros 
participantes.  
 
Muchas personas, en las organizaciones, ayudan a los que consideran sus amigos 
para que escalen en la estructura jerárquica, con lo cual quien asciende adquiere 
poder. “[…] El poder se constituye asegurándonos el control en la mayor extensión 
de territorio posible y este control se consigue colocando a nuestros aliados en 
puestos clave […]84 De esta manera se les condiciona para estar agradecidos y 
lograr su apoyo en situaciones determinadas. Este tipo de ayuda ratifica el poder 
que tiene quien concede la ayuda. 
 
No se puede negar que las estructuras organizacionales se crean y se usan para 
originar e imponer poder dentro de las entidades, ya que tienen este fin y dan 
coherencia a los procesos desarrollados tanto dentro como fuera de ellas. Estas 
estructuras deben cumplir su cometido de dar sentido y claridad a la organización 
en cuanto a la manera como se deben llevar a cabo todos los procedimientos y los 
niveles de autoridad, responsabilidad y poder. 
 
Como consecuencia de reestructuraciones que se dan en las organizaciones, se 
pueden presentar divisiones en el interior de la estructura jerárquica, que reducen 
el poder de quienes se ven afectados y lo incrementan para quienes lo poseen 
más centralizado. De esta manera, el poder se puede concentrar por medio de la 
acumulación de recursos como se evidencia cuando una división maneja mucho 
personal y muchos recursos. 
 
Desde otra perspectiva, Mintzberg plantea diferentes situaciones de poder en las 
organizaciones, algunas similares a las presentadas por Pfeffer, otras contrarias o 
                                                 
84 Ibíd. p. 254 - 255 
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diferentes. Según este autor, en las organizaciones se dan diferentes tipos de 
poder como el centralizado y el descentralizado que pueden favorecer objetivos 
particulares. El estudio de estas variadas formas de poder que se dan por la 
interrelación de las personas que conforman la organización, se convierte en 
relevante para esta investigación. 
 
Mintzberg presenta tres posibilidades claras de manifestación del poder en las 
organizaciones relacionadas con la ideología, en las cuales se puede ver la 
influencia de conceptos emitidos por Weber. La primera manifestación se deriva 
del carisma de las personas como cuando se logra en organizaciones jóvenes, 
que se actúe por devoción personal al líder (poder carismático). Este tipo de 
poder, se ejerce en determinadas situaciones como lo establece Weber en su 
planteamiento de la teoría burocrática, y Mintzberg lo ratifica al decir: “uno de los 
elementos clave en el desarrollo de una ideología propia, dentro de una 
organización nueva o que ya exista, es contar con un liderazgo que crea 
genuinamente en su misión y que tenga una dedicación honesta […]”85  
 
En la segunda posibilidad que presenta Mintzberg, el poder se da por tradición 
dentro de la organización. Al igual que Weber, la tradición se establece cuando el 
comportamiento de las personas se da de manera reiterativa, hasta convertir en 
hábito tal proceder, como evolución de la ideología de una organización. 
 
Finalmente, en la tercera posibilidad que plantea Mintzberg, la ideología se 
consolida cuando se acepta el poder por diversos factores tales como la 
identificación con los planteamientos de la organización y la concomitante 
selección de personal que comparta la ideología propia de la organización. 
También se recurre a consolidar la ideología cuando se utiliza la comunicación 
                                                 
85 MINTZBERG, Henry. y otros. El Proceso Estratégico. España: Prentice Hall.  Edición europea 
revisada. 1998. p. 300 
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para lograr el compromiso de los miembros de la organización con sus principios o 
preceptos. Una adecuada remuneración para el cargo que poseen puede permitir  
una identificación de los individuos con la ideología cuando no se ha podido lograr 
por otros medios, aunque en este caso es importante tener en cuenta que esta 
compatibilidad es muy frágil y se rompe con facilidad por alguna variación en los 
beneficios e intereses personales. 
 
Mintzberg destaca 13 juegos políticos, en los cuales se aprecian las diversas 
variaciones de poder que se pueden presentar en la organización (ver figura 2).  
 
 
Figura No. 2 Juegos políticos según Mintzberg 
 
Juegos Características 
Insubordinación Resistencia ante el poder 
El contraataque Atacar por medio de 
herramientas dadas por la 
organización 
El patrocinio Adquirir poder por medio de 
otros 
Las alianzas Acuerdos tácitos entre personas 
del mismo nivel jerárquico para 
adquirir poder 
La construcción de imperios Construcción del poder a través 
de la ayuda de los subordinados 
La elaboración de presupuestos Consecución de poder a través 
de obtención de recursos 
La pericia El conocimiento es el regente del 
poder 
El despotismo Mala utilización del poder dado 
legitimante 
Los mandatos contra el personal 
especializado 
Poder ilegítimo en contra de 
asesores especializados 
Los rivales Competencia entre rivales del 
mismo nivel. 
Los candidatos estratégicos Promueven cambios estratégicos 
para obtener poder. 
El soplo Manejo de información 
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confidencial por parte de alguien 
que tiene poco poder. 
Los jóvenes alborotadores Jóvenes que tienen poder y con 
lo cual se pretende desplazar a 
otros y posicionarse. 
 
Fuente: Reelaborado de Mintzberg, 1998, págs. 312 - 313 
 
Con respecto a la insubordinación, Mintzberg retoma el concepto de Foucault 
sobre la resistencia. La resistencia a la autoridad, que tiene el poder otorgado 
legalmente, al igual que en Foucault, se presenta con mayor frecuencia en los 
niveles inferiores de la organización, como una manera de expresarlo frente a la 
organización. La resistencia como poder puede presentarse con varias 
intensidades, “desde una protesta, hasta una rebelión.”86 Frente a esta 
manifestación, la organización, puede recurrir al contra-ataque con el uso de las 
herramientas que la misma organización le ha otorgado para el ejercicio de su 
poder legítimo. Esta resistencia, también es considerada en la sociedad por 
Castells, y la denomina Identidad de resistencia: “generada  por aquellos actores 
que se encuentran en posiciones/condiciones devaluadas o estigmatizadas por la 
lógica de la dominación, por lo que construyen trincheras de resistencia”87, es 
evidente que este comportamiento abarca varios ámbitos, y afecta la organización. 
 
El juego del patrocinio funciona cuando se busca el respaldo de alguien que tenga 
el poder, quien a su vez se lo confiere al patrocinado y así, en la complacencia 
que obtiene el patrocinado por el ejercicio del poder delegado, el patrocinador 
obtiene y garantiza su lealtad. 
 
El juego de las alianzas permite conseguir poder mediante acuerdos tácitos que se 
traducen en pactos entre personas del mismo nivel jerárquico, por lo general 
dirigentes intermedios. Las alianzas garantizan la obtención de éste en la 
                                                 
86 MINTZBERG, y otros. El Proceso Estratégico. Op. cit., p. 312 
87 CASTELLS, Manuel. El Poder de la Identidad. Madrid: Alianza Editorial. 1998. p. 30 
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organización, con el cual pueden conseguir más recursos y por medio de ellos 
mayor poder de dominación. Hall, denomina esta estrategia como camarillas, en la 
cual, “se forman en la medida en que los participantes buscan hacer progresar sus 
intereses”88 
 
Un juego político muy usual en las organizaciones es, sin lugar a dudas, la 
construcción de imperios, que utiliza como estrategia la colaboración de los 
subordinados para edificar un sistema que le dé poder al gerente intermedio frente 
a sus iguales en la organización. Por su parte, Castells, presenta la identidad 
proyecto, como una manera de construir estos imperios en la sociedad: “cuando 
los actores sociales, basándose en los materiales culturales de que dispone, 
construyen una nueva identidad que redefine su posición en la sociedad y, al 
hacerlo, buscan la transformación de toda la estructura social.”89 La construcción 
de imperios se complementa por medio de la obtención de recursos. En este 
proceso las reglas ya están definidas, y el propósito es conseguir la mayor 
cantidad de recursos posibles para la ejecución de sus proyectos. El poder que se 
obtiene de esta manera se identifica con económico en la teoría de Foucault, 
aunque Mintzberg lo llama la elaboración de presupuesto. 
 
Cuando el conocimiento determina el grado de poder que se tenga en la 
organización, Mintzberg lo denomina pericia. Si alguien tiene determinadas 
habilidades y hace uso de ellas para lograr reconocimiento en la organización 
puede buscar obtener poder por este medio. Otro matiz de este juego con el que 
puede lograr destacarse, se presenta haciendo creer que el trabajo que se realiza 
es fundamental para la organización. 
  
Quien tiene algún tipo de poder puede utilizarlo de manera despótica cuando hace 
alarde frente a quien no lo tiene, una variante de este juego es ejercer lo legítimo 
                                                 
88 HALL. Op. cit., p. 128 
89 CASTELLS, Op. cit., p. 30 
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que se posee, en forma ilegitima, mediante presiones indebidas sobre las 
personas con las que se relaciona, por ejemplo mediante la aplicación de 
conocimientos técnicos de quien lo tiene; en este caso se usa de manera ilegítima 
en la decisión que se tiene en contra del personal de tipo asesor con 
conocimientos especializados, con el ánimo de obtener más y conseguir lo que se 
propaga, así sea a través de ejercer el poder ilegítimamente. 
 
Otra manera de evidenciar el poder se presenta como consecuencia de la rivalidad 
que se presenta entre iguales. Este juego es más común en las grandes ligas, 
puesto que se da entre personas que tengan mucho poder dentro de la 
organización y generalmente crea divisiones en su interior. La rivalidad se puede 
presentar para adquirir más o simplemente como consecuencia de filosofías 
diferentes sobre un tema en particular y sobre el cual se tenga una gran 
convicción o solamente por tener el poder de imponer su opinión sobre los demás. 
 
En el momento de aplicar el poder individual o de un grupo en particular, los 
candidatos estratégicos pretenden lograr cambios trascendentales favorables para 
quienes promuevan el cambio. En este juego puede participar un variado y gran 
número de personas con el ánimo de impulsar al candidato que desean lanzar 
oficialmente para lograr sus objetivos. Aquí también se conjugan varios juegos 
políticos con el propósito de lograr su cometido. 
 
El manejo de información confidencial por parte de algunas personas configura el 
juego del soplo. Juego peligroso aunque común, utilizado por un miembro de la 
organización que posee poco poder, quien de modo confidencial entrega 
información a una persona externa para que pueda utilizarla. Generalmente será 
sobre un acto incierto o prohibido que se haya cometido en la organización. 
 
Finalmente, Mintzberg presenta el juego de los  jóvenes alborotadores quienes, 
por medio de su actuar, ambicionan cambiar la orientación de la organización. El 
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cambio de orientación se procura mediante la ubicación de un grupo específico de 
personas jóvenes cerca de quienes tienen el poder, para que influyan de alguna 
manera y se produzcan, paulatinamente, el desplazamiento del grupo principal, el 
cambio de ideología y la eliminación de los líderes, con lo cual se logra el poder 
total dentro de la organización. 
 
Es evidente, para Mintzberg, que no solo estos tipos de poder se pueden 
presentar en las organizaciones, sino que los conflictos también pueden, en un 
momento dado, llegar a resentir el poder legítimo lo que causa traumatismos, 
como ya se había establecido anteriormente. 
 
En la teoría de Mintzberg se aprecian las diversas variaciones de poder y se 
visualizan las redes que, en su accionar, entretejen dentro de las organizaciones. 
Al igual que con la teoría de Pfeffer se presenta una amplia gama de posibilidades, 
lo que permite tomar esta teoría como pertinente para el objeto de esta 
investigación. 
 
Mintzberg relaciona tres estilos de dirección, según el poder que poseen y la 
manera como lo ejercen: ”[…] podemos distinguir entre los denominados 
«ejecutores», quienes prefieren la acción directiva, los «líderes», que prefieren 
trabajar a través de las personas, y los «administradores», quienes prefieren 
trabajar a través de la información.”90  
 
Cada estilo de dirección involucra diferentes factores que dependen de las 
personas con poder y que lo definen. Los ejecutores buscan que se realicen las 
actividades y evitan otro tipo de relación que distraiga el quehacer concreto. El 
ejecutor busca resultados. En tanto los líderes tienden a trabajar con sus 
seguidores para lograr realizar sus propósitos sin perder el poder mediante la 
legitimación del mismo. Finalmente, los administradores utilizan toda la 
                                                 
90 MNTZBERG, El Proceso Estratégico. Op. cit., p. 26 
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información que pueden obtener de la organización y con la cual deberán lograr 
los objetivos propuestos. 
 
Mintzberg, al igual que Pfeffer, reconoce que los directivos deben distribuir el 
poder estructurado, aunque no sea de su agrado, y tendrán que hacerlo 
respetando la estructura jerárquica que ha creado la organización. La distribución 
del poder se agencia conforme con las políticas que, por lo general, concordarán 
con los grados de responsabilidad asignada por la organización. 
 
Mintzberg también establece que el tipo de organización tiene relación con el 
poder que se genera en su interior. En el tipo mecanicista, la relación de poder es 
eminentemente centralizada porque la estructura básica para la toma de 
decisiones está diseñada de esa manera. El poder informal recae sobre los 
coordinadores que estructuran las tareas de las unidades para las cuales 
organizan el trabajo. De esta manera Mintzberg, al igual que Pfeffer, reconoce la 
existencia del poder informal, inclusive en una estructura tan rígida como la 
mecanicista que se caracteriza por la centralización del poder formal en la cúspide 
de la jerarquía. 
 
En cuanto a organizaciones de tipo profesional, como “su actividad es compleja y 
requiere que sean profesionales quienes la lleven a cabo y la controlen,”91 el poder 
se presenta de una manera diferente a los otros tipos de organización. Los 
profesionales rechazan un poder muy controlador, por lo que debe ejercerse de 
forma indirecta, sobre todo en forma de apoyo: 
  
“El poder de este tipo de estructuras fluye hacia aquellos profesionales 
que dedican sus esfuerzos al trabajo administrativo en lugar de 
dedicarlos al profesional, siempre y cuando lo hagan adecuadamente. 
Sin embargo, debemos hacer hincapié en que no se trata de un poder 
centrado en el dejar hacer, el administrador profesional conserva su 
                                                 
91 MINTZBERG, El Proceso Estratégico. Op. cit., p. 566 
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poder, solamente si los profesionales estiman que éste sirve sus 
intereses eficazmente.”92  
 
No obstante, en este tipo de estructura, los administradores que se dedican a la 
gestión logran influencia sobre diversas actividades, lo que les permite adquirir 
mayor poder en momentos de crisis o cuando se toman decisiones que 
comprometen varios aspectos. 
 
Mintzberg considera que, en la organización innovadora, los especialistas son los 
que deben tener poder, derivado del conocimiento que poseen y de las 
habilidades que hayan desarrollado  en la ejecución de programas especiales. En 
este tipo de organizaciones, se debe apoyar la ejecución de proyectos de 
innovación que involucren el uso del conocimiento especializado. La estructura, en 
este tipo de organizaciones, no permite la centralización del poder que se 
distribuye hacia diversos nodos. “En efecto, el poder fluye donde quiera que se 
encuentren los conocimientos y experiencia pertinentes.”93  
 
Las organizaciones –para Mintzberg– no tienen una estructura totalmente definida, 
y su estructura no se puede encasillar en sus características dominantes en 
determinada situación, puesto que existen otros indicadores para ubicar su 
organización. Las organizaciones no pertenecen a un solo tipo o estilo y pueden 
presentar variaciones que dependen del contexto. Inclusive muchas de las 
organizaciones estudiadas no presentan una estructura identificable, lo cual no 
obsta para que funcionen y logren sus objetivos, aunque no logre identificar cómo 
lo hacen. Según este autor, cuando se considera una estructura organizacional, es 
importante tener en cuenta que son muchos los factores de poder involucrados: el 
control externo, los intereses particulares, las tendencias administrativas del 
                                                 
92 Ibíd, p. 570 
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momento, la cultura… que pueden variar al momento del estudio de la estructura 
de la organización. 
 
La presentación de los planteamientos de Mintzberg, permite afianzar el hecho de 
que, en las organizaciones, las relaciones de poder son muy variadas y, aunque 
tengan relación con la estructura, no dependen ni se limitan única y 
exclusivamente con ella, lo cual determina su complejidad, generada por la red 
que forma la interacción de las relaciones de poder –tanto formal como informal- 
dentro de una organización. Por ejemplo, los trabajadores que participan en los 
comités directivos, actúan en ellos en forma de control externo, lo que genera la 
centralización del poder en la cúspide de la estructura jerárquica, para no perder lo 
adquirido recientemente. 
 
Mintzberg coincide con Pfeffer, cuando establece que los anhelos de poder de 
algunos miembros de la organización, conducen hacia la centralización, con el fin 
de retenerlo: “En la medida en que los directivos de línea ansían el poder, la 
estructura puede fácilmente volverse demasiado centralizada.”94 Sin embargo, la 
centralización que no se produce en todas las organizaciones, debido 
precisamente a la variedad de estructuras y, sobre todo, porque la irregularidad 
que se presenta al momento de desarrollar las actividades no facilita el control 
centralizado. Esto no quiere decir que el poder no fluya a lo largo y ancho de la 
organización, sino que lo hace de manera selectiva, de acuerdo con el contexto en 
que se desarrollen sus actividades. 
 
Lo que sí es claro en Mintzberg es el hecho de que, en el momento del diseño de 
las estructuras, el poder es factor primordial y todos se verán afectados por las 
decisiones. Pero también aclara que “el poder se sitúa donde se hallan los 
                                                 
94 MINTZBERG, Henry. La Estructuración de las organizaciones. Barcelona: Editorial Ariel S.A. 
1995. p. 334 
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conocimientos,”95 con lo cual se establece que aunque se pretenda centralizar el 
poder, existen factores que varían algunas decisiones que se dan al momento de 
diseñar la estructura. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
95 MINTZBERG, La Estructuración de las Organizaciones. Op. cit., p. 220 
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3. DE LA LINEALIDAD A LA COMPLEJIDAD 
 
“La complejidad hace referencia a la condición del universo, integrado 
a la vez demasiado rico y valioso para que podamos entenderlo 
mediante los habituales métodos simples mecánicos o lineales. 
Mediante tales métodos podemos entender  muchas partes del 
universo, pero los fenómenos más amplios y más intrínsecamente 
relacionados sólo pueden entenderse a través de principios y 
pautas; no detalladamente. La complejidad trata de la naturaleza 
de la emergencia, la innovación, el aprendizaje y la adaptación” 
Grupo Santa Fe, 199696   
 
Rene Descartes dio inicio al racionalismo moderno en el cual el hombre ha estado 
inmerso durante mucho tiempo. En la concepción cartesiana prima la linealidad 
que condiciona al hombre para que tenga una visión reduccionista que deja de 
lado lo que no encaja en ese conocimiento lineal. “La modernidad marginó, 
entonces, aquellas figuras menospreciadas, excluidas o miradas como fuente de 
engaño por las figuras dominantes de poder, ya fueran religiosas o 
tecnocientíficas.”97   
 
La mirada reduccionista de tipo lineal trata de dividir todo en partes –método 
analítico– y  olvida que la totalidad es una y que no se puede fraccionar de manera 
abrupta sin dañar el proceso natural en que se encuentra inmerso el hombre, vale 
decir, la naturaleza misma. “El paso de una visión tecnocientífica reduccionista a 
una visión sistémica y compleja del mundo comenzó a darse desde el mismo siglo 
                                                 
96 BATTRAM, Arthur. Navegar por la complejidad. Guía Básica Sobre la Teoría de la Complejidad 
en la Empresa y la Gestión. España: Editorial Granica. 2001. p. v   
97 NOGUERA, Ana Patricia. El Reencantamiento del Mundo. México: PNUMA, Universidad 
Nacional de Colombia. 2004. p. 30 
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XIX, cuando surgieron interdisciplinas como la ecología, la antropología, la 
sociología… y teorías como la de sistemas.”98 
 
Una mejor comprensión del mundo implica verlo como un sistema complejo. Esta 
visión conduce a la consideración de las teorías de la complejidad como un 
preámbulo necesario para la comprensión de la teoría de sistemas. 
 
La perspectiva cartesiana del mundo es mecanicista; en cambio, 
la visión del mundo que emerge de la física moderna se 
caracteriza por ser orgánica, holística y ecológica. Se le podría 
llamar una visión de sistemas, en el sentido de teoría general de 
sistemas. El mundo ya no puede percibirse como una máquina 
formada por una gran cantidad de objetos, sino que ha de 
concebirse como una unidad indivisible y dinámica cuyos 
elementos están estrechamente vinculados y pueden 
comprenderse sólo como modelos de un proceso cósmico.99  
 
¿Qué es la complejidad? Es un interrogante que se genera cuando por primera 
vez se oye el término, ¿será tan complejo su concepto como la misma palabra lo 
refleja? “A primera vista lo complejo es un tejido (complexus: lo que está tejido en 
conjunto) de constituyentes heterogéneos inseparablemente asociados: presenta 
la paradoja de lo uno y lo múltiple.”100 El término complejidad ha sido utilizado por 
la ciencia contemporánea con el fin de dar resonancia e importancia a algunos 
conceptos, pero ha puesto límites o fronteras, cuando lo que realmente se 
pretende es iniciar un camino para el estudio del tejido de la realidad con todos los 
elementos que la pueden componer. 
 
La complejidad se puede entender desde dos sentidos: uno 
psicológico, como la incapacidad de comprensión de un objeto 
que nos desborda intelectualmente, y uno epistemológico, 
como una relación de comprensión con algo, que nos desborda 
                                                 
98 NOGUERA, El Reencantamiento del Mundo. Op. cit., p. 77 
99 CAPRA,  Frijot. El punto crucial. Argentina: Editorial Estaciones.  1998a. p. 84 
100 MORIN, Edgar. Introducción al Pensamiento Complejo. Barcelona: Editorial Gedisa. 2003. p. 32 
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(un objeto o una construcción mental), pero de lo que a pesar 
de todo, podemos tener una compresión parcial o transitoria.101  
 
En el presente trabajo, el concepto de complejidad será tratado desde el punto de 
vista epistemológico. La complejidad está asociada a varias teorías como la 
sistémica, la cibernética y la teoría de la información. El desarrollo de estas teorías 
ha permitido entender conceptos como la neguentropía, la entropía, la 
emergencia, el azar, los eventos, las relaciones e interacciones, entre otros, desde 
los cuales la complejidad aparece como una manera de ver la realidad, con 
elementos que permita la comprensión, el desaprendizaje y el aprehendizaje de 
ésta forma de comprender la realidad. “La complejización del mundo es el 
encuentro del ser en vías de complejización con la construcción del pensamiento 
complejo.”102  
 
La complejidad no debe orientarse hacia el reduccionismo de lo complejo a lo 
simple, que significaría retroceder en la manera de ver al mundo al volver a la 
visión fragmentada que no ha permitido comprender la integralidad de la trama de 
la vida. “En oposición a la noción lineal, “objetiva” y monotemporal imperante que 
desarrollaría que “si nuestro presente es fruto de nuestro pasado, entonces nos 
espera un futuro ya determinado”, una interminable repetición que 
afortunadamente los fenómenos de emergencia organizacional se han encargado 
de desvirtuar.”103 Como se puede ver en la Figura No. 3 Panorama de la 
Complejidad, ésta se afecta por las indeterminaciones, incertidumbre, fenómenos 
aleatorios y el azar. 
 
                                                 
101 MORENO, Juan. y Otros. Manual de iniciación pedagógica al pensamiento complejo. 
Compilador: Marco Antonio Velilla. UNESCO. 2002. p. 11 
102 LEFF, Enrique. Coord. La Complejidad Ambiental.  La Complejidad Ambiental. México: Editorial 
siglo XXI. 2000. p. 7 
103 SANABRIA, Mauricio. La temporalidad de decisión, la crisis y la construcción de la realidad 
organizacional. Innovar. Revista de Ciencias Administrativas y Sociales. No. 22, julio-diciembre de 
2003 
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Figura No. 3 Panorama de la complejidad 
                      A  Z  A  R 
                                   
                        A   Z   A   R 
   
Fuente: El autor, 2006 
 
Cuando se trata de simplificar lo complejo para comprenderlo, se cae en una 
separación o división y se reduce la posibilidad de tener en cuenta sus 
componentes, sus conexiones, relaciones e interacciones; componentes de la 
realidad. 
 
La complejidad comprende todo lo que el hombre es y hace, su creación, su 
muerte y hasta su trascendencia por las acciones que desarrolla y que no 
permiten que se olvide su existencia en la Tierra.  
 
En el fugaz transito del hombre por la vida, sin duda uno de los factores que 
marcan su existencia tiene que ver con la complejidad, se puede afirmar que es un 
factor relevante, por lo que se han seleccionado como objeto de este estudio es el 
de las relaciones que se dan dentro de la organización, en lo cual se sigue a 
Morin104 cuando dice:  
 
La organización que puede cambiar de forma diversificada diversos tipos 
de unión(1), liga los elementos entre sí, los elementos en una totalidad, 
                                                 
104 MORIN, El Método. La Naturaleza de la Naturaleza. Op. cit. p. 156 
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los elementos a la totalidad, la totalidad a los elementos, es decir, une 
entre sí todas las uniones y constituye la unión de uniones. 
 
(1) Recordemos, las uniones pueden ser aseguradas por: 
- Dependencias fijas y rígidas 
- Interacciones recíprocas 
- Constituciones de elementos comunes a dos sistemas asociados (que se 
convierten en subsistemas del sistema constituido) 
- Retroacciones reguladoras y 
- Comunicaciones informativas.  
 
Las formas de unión en las organizaciones de las que habla Morin, son el producto 
de la interacción que hace variar el comportamiento de quienes participan en ellas, 
ya que en sus encuentros se pueden dar afinidades, contradicciones, 
dominaciones, uniones, comunicaciones, entre otros, lo que conduce a la 
aparición del desorden y del orden, complementarios por naturaleza y reflejo si de 
la complejidad. Estas interacciones deben ser comprendidas con una perspectiva 
compleja para evitar las carencias resultantes del reduccionismo simplista que 
limita y constriñe las relaciones del hombre, entre las cuales se encuentran las 
interacciones que se dan en las organizaciones como producto del ejercicio del 
poder. Se da cabida a la aceptación de algo más que a los métodos 
reduccionistas, que no admiten la insuficiencia y la imprecisión. En el estudio de 
las relaciones de poder emergente en las organizaciones, se va de lo complejo a 
lo más complejo, como si se estuviese hablando del estudio del genoma o cerebro 
humano. 
 
Dentro de la complejidad de las organizaciones, las relaciones de poder se 
entretejen de tal manera que las personas buscan, o evitan en algunos casos, 
estar en contacto con ellas, según los intereses personales o grupales. En la 
complejidad, se tiene en cuenta la relación que se presenta entre vida, mente, 
espíritu y consciencia. “A medida que desplacemos nuestra atención a la 
dimensión cognitiva de la vida, comprobaremos que nace una nueva visión 
unificada de la vida, la mente y la consciencia, […] esa visión unificada nos 
permite comprender la dimensión espiritual de la vida de un modo plenamente 
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coherente con los conceptos tradicionales de espiritualidad”105  Esta visón es 
opuesta al fraccionamiento de Descartes entre mente y materia, conlleva a la 
Teoría de Santiago de la Cognición (Maturana y Varela), donde la mente y la vida 
son considerados procesos mediante los cuales se identifican. “En otras palabras, 
la cognición es el proceso mismo de la vida. La actividad que organiza los 
sistemas vivos, en todos los niveles de vida, es la actividad mental.”106   
 
En la Teoría de Santiago, la autopoíesis107 o proceso de autogénesis hace que la 
organización, experimente cambios en su formación de red, mediante la 
autorrenovación a través de bucles continuos. También se pueden dar 
alteraciones que producen bifurcaciones en la red, permitiendo el acoplamiento al 
entorno de manera estructural, pero solamente activando esos cambios, sin 
especificarlos o dirigirlos, manteniendo su patrón de organización.  Estos cambios 
se dan como respuesta al proceso de adaptación y aprendizaje, constituyendo una 
característica clave del comportamiento del ser vivo.  Este proceso congnitivo 
(vida ↔ mente), auto-produce comportamientos que van tejiendo la cultura,108 
donde todas las prácticas humanas son emergencia de la naturaleza autopoiética 
de quienes intervienen en ella, ya que demarca el desarrollo y la emergencia del 
poder. Esta cultura que emerge se da en “una dinámica compleja y altamente no 
lineal; […] que involucra a múltiples bucles de retroalimentación, a través de los 
cuales valores, creencias y normas de conducta se comunican, modifican y 
sostienen constantemente; que surge de una red de comunicaciones entre 
                                                 
105 CAPRA, Las Conexiones Ocultas. Op. cit., p. 59 
106 Ibíd. p. 61 
107 Auto, por supuesto, significa “sí mismo” y se refiere a la autonomía de los sistemas 
autoorganizadores. Poiesis, que tiene la misma raíz griega que “poesía”, significa “creación”. Así 
pues, autopoiesis significa “creación de sí mismo”.  CAPRA, La Trama de la Vida, Op. cit., p. 115 
108 “La palabra se deriva metafóricamente de la idea de “cultivo” el proceso de cuidar y desarrollar 
la tierra. Cuando hablamos de cultura, nos estamos refiriendo a los modelos de desarrollo 
reflejados en un sistema de sociedad, compuesto de conocimientos, ideologías, valores, leyes y un 
ritual diario.” MORGAN, Op. cit., p. 100 
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individuos, y que, al surgir, constriñe las acciones de esos mismos individuos.”109 
Este comportamiento se expresa en la formación de la cultura organizacional. 
 
En cuanto a la consciencia, entendida ésta como un “proceso cognitivo, que 
emerge cuando la cognición alcanza determinado grado de complejidad”110, 
guarda relación con el proceso congnitivo (vida ↔ mente), lo que ha generado 
discusiones y presentado dos puntos de vista: el primero reconoce la consciencia 
como un proceso cognitivo resultante de una compleja actividad neuronal, en la 
cual “el proceso cognitivo va acompañado de experiencias perceptivas, 
sensoriales y emocionales básicas”111.  El segundo, “implica la consciencia de sí 
mismo, un concepto del propio ser mantenido por un sujeto pensante y reflexivo 
[…] lo cual nos permite formular valores, creencias, objetivos y estrategias.”112 
Mediante esta conjunción, se sigue formando la cultura de la organización, gracias 
a la interacción que se presenta por los procesos que las personas van 
desarrollando. 
 
Como seres humanos no sólo experimentamos los estados integrados 
de la consciencia primaria, sino que también pensamos y reflexionamos, 
nos comunicamos por medio del lenguaje simbólico, emitimos juicios de 
valor, tenemos creencias y actuamos intencionadamente guiados por 
nuestra consciencia de nosotros mismos y por la experiencia de nuestra 
libertad personal113 
 
La consciencia, junto con la mente y la vida, conforman un tejido de relaciones 
entre estructuras y procesos que se encuentran en constante formación, 
alimentando constantemente la cultura de la organización. En cuanto al espíritu, -
soplo de vida- “considerado a menudo una manera de ser que nace de una 
determinada experiencia profunda de la realidad, conocida como experiencia 
                                                 
109 CAPRA, La Trama de la Vida, Op. cit., p. 122 
110 CAPRA, Las Conexiones Ocultas. Op. cit., p. 66 
111 Ibíd. P. 67 
112 Ibíd. P. 67 
113 Ibíd. P. 81-82 
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“mística”, “religiosa” o “espiritual”.”114 Esta espiritualidad se conjuga con cognición 
y consciencia, mediante la exaltación por estar vivos, entendiéndola como la 
totalidad de mente y cuerpo, poniendo fin a una separación que se ha venido 
dando de entre estos dos (mente, cuerpo)  e integrándonos con la naturaleza 
como un todo.  
 
Las relaciones que emergen entre estos componentes, se pueden presentar como 
un rizo-bucle115 conformado por: vida ↔ mente ↔ conciencia ↔ espíritu, donde se 
evidencia que el hombre se completa por y a través de la cultura, siendo ésta 
particular en cada organización, porque la misma “[…] no descansa en la herencia 
primitiva específica del hombre sino en su capacidad de formar hábitos bajo la 
influencia de su ambiente social.”116  
 
A través de este rizo-bucle, se representa la interacción que se produce entre sus 
componentes, permitiendo la creación de valores, creencias, experiencias, 
conocimientos, emociones y sentimientos, reflejándose en la organización al 
momento de interactuar con los otros miembros, y produciendo elementos de la 
cultura organizacional, donde surge un comportamiento que cambia 
constantemente por los intereses de cada uno o de un grupo particular lo que 
genera la emergencia de relaciones de poder como resultado de las múltiples 
conjunciones y asociaciones que se pueden presentar. Véase figura No. 4. 
 
 
 
 
                                                 
114 CAPRA, Las Conexiones Ocultas. Op. cit., p. 100 
115 Rizo-bucle: proveniente de rizoma (aleatoriedad de las emergencias del sistema) y bucle, según 
Capra: “Disposición circular de elementos conectados causalmente, en la que una causa inicial se 
propaga alrededor de los eslabones sucesivos del bucle, de tal modo que cada elemento tiene un 
efecto sobre el siguiente. (Capra, La Trama de la Vida, Op. cit., p.75). El rizo-bucle hace su ciclo 
pero aleatoreamente. 
116 MURDOCK, George. Cultura y Sociedad. 24 Ensayos. México: Impresora y Encuadernadora 
Progreso S.A. de C.V. (IEPSA). 1977. p. 64 
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Figura No. 4 Emergencia del poder desde la conjunción y asociación compleja. 
 
                  Emergencia de relaciones de poder 
 
 
 
 
 
 
  
    Fuente: El autor, 2006 
 
Por otra parte, Morin117 considera que  “el «código cultural» vela por la integridad y 
la identidad del sistema social y asegura su autoperpetuación o reproducción 
invariable protegiéndolo de la incertidumbre, lo aleatorio, la confusión y el 
desorden”. Sin embargo, este código cultural puede presentar modificaciones 
según las perturbaciones que genere el entorno. Esto no quiere decir que no se 
reproduzcan comportamientos idénticos en el interior de la organización –en 
situaciones similares– sino que la cultura organizacional cambia de acuerdo con 
los requerimientos que establece la misma organización y la interacción con 
nuevos miembros que llegan con sus comportamientos, creencias y pensamientos 
diferentes. “La cultura no es instintiva, o innata, o transmitida biológicamente, sino 
que está compuesta de hábitos, o sea, de tendencias a reaccionar aprendidas, 
                                                 
117 MORIN, Edgar. El Paradigma Perdido. Ensayo de Bioantropología. Barcelona: Editorial Cairos. 
1996. p. 199 
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Consciencia
Vida 
Espíritu 
Cultura
 65 
 
adquiridas por cada individuo a través de su propia experiencia en la vida después 
del nacimiento.”118  
 
Elementos como la comunicación –lenguaje simbólico–, la cultura119 que se forma 
como emergencia del comportamiento de las personas, se van tejiendo las redes 
en la organización que, con su cambio continuo, las orientan hacia mayores 
complejidades. 
 
El comportamiento de las personas, aspecto clave en la formación de las 
organizaciones, cuenta con una limitante: el poder. “Mientras no lo limitan las 
relaciones de poder, nuestro comportamiento es auto-determinado y, por 
consiguiente, libre.”120 Mediante el poder, se constriñe el comportamiento, a través 
de controles represivos, autoritarismo o situaciones represivas y por tanto se 
pueden alienar a las personas, lo cual muestra cómo en las organizaciones el 
manejo del éste, es determinante. 
 
Capra121 (citando a Galbraith) distingue tres tipos de poder: “el coercitivo, el 
compensatorio y el condicionado”. Esta clasificación tiene su fundamento en las 
concepciones que Foucault presenta en sus escritos, cuando describe las 
manifestaciones de poder que se dan en la sociedad y se confirma con las 
planteadas por Pfeffer y Mintzberg, al relacionarlos como formas de poder dentro 
de la organización. Lewis, también los menciona y agrega tres más: poder 
legitimado, de referencia y por información. Este último, denomina al poder 
condicionado como poder de experto o por el conocimiento y al compensatorio 
como poder de recompensa, pero con el mismo significado, expuesto 
anteriormente. 
                                                 
118 MORIN. El Paradigma Perdido. Op. cit., p. 79 
119 “Los hábitos que los miembros de un grupo social comparten entre sí, constituyen la cultura de 
ese grupo.” CAPRA, Las Conexiones Ocultas. Op. cit., p. 80 
120 Ibíd. p. 121 
121 Ibíd. p. 124 
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Capra considerar el concepto de autoridad, retomando a Weber cuando afirma: 
“[…] la verdadera autoridad consiste en conferir poder a otros para que actúen.”122 
En este caso, plantea que mediante este proceder,  las redes se mantienen en 
constante movimiento en las organizaciones y este continuo movimiento genera 
su complejidad, como consecuencia de los intereses de quienes actúan en ellas. 
Adicionalmente,  establece el peligro que se presenta cuando se le confiere poder 
a alguien por medio de la asignación de autoridad, pues se corre el riesgo de que 
esta persona no posea la sabiduría para ejercerlo y, por tanto, lo utilice para 
promover sus propios intereses y por este camino lo convierta en explotación.123 
Si el poder se establece sólo con el ánimo de conseguir más poder, siempre 
tendrá la connotación de explotación, que deriva en la imposición de los intereses 
de quien tiene el poder en esos momentos y, como consecuencia, la imposición 
de valores, principios y creencias. 
 
En las organizaciones, como colectividades donde se interactúa, en algunos 
casos, se tiende a apoyar la actividad de los demás y se propende por los 
intereses de los miembros que la componen, pero no siempre se actúan de la 
mejor manera posible, y muchas aún conservan el paradigma lineal, donde lo 
único «importante» es la acumulación de capital, con desconocimiento de los 
demás componentes que permiten su existencia, hasta el punto de poder 
establecerse que “la naturaleza de las grandes empresas es profundamente 
inhumana. La competencia, la coacción y la explotación son aspectos esenciales 
de sus actividades, todas ellas motivadas por el deseo de una expansión 
infinita.”124  
 
No se puede olvidar, como lo establece Capra, que en la organización formal las 
relaciones de poder serán más importantes que las personas, porque  trascienden 
                                                 
122 CAPRA, Las Conexiones Ocultas.  Op. cit., p. 125 
123 Ibíd. p. 125 
124 CAPRA, El Punto Crucial. Op. cit., p. 253 
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en el tiempo, además plantea que las relaciones informales dan vitalidad a una 
organización y por tanto estarán cerca de las relaciones formales.125 
 
Los cambios en las organizaciones se originan como respuesta a las motivaciones 
y perturbaciones que se reciben, por que son organismos que generan y 
comunican significados. Véase figura No. 5. Las respuestas que se auto-generan 
en la organización, como producto de estas variaciones, implican la participación 
activa y voluntaria de sus miembros e involucran también un cambio en las 
relaciones de poder, porque no se podrán manejar como un proceso 
homogenizado y categorizado, en el cual se jerarquizarán las relaciones, sino que 
tendrán que mirarse de una manera diferente. En este proceso la constante no es 
la dominación sino la cooperación y la asociación que se convierten  en el factor 
preponderante de la organización. 
 
Figura No. 5 Influencia de la perturbación en los procesos organizacionales 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor, 2006 
 
Capra sostiene que “en toda organización humana existe una tensión entre las 
estructuras diseñadas, que encarnan las relaciones de poder, y las estructuras 
emergentes, que representan la vivacidad y la creatividad de la organización.”126 
Como resultado de esta tensión, la estructura jerarquía, que es un patrón 
formalmente diseñado y establecido por la organización, para tomar decisiones y 
                                                 
125 CAPRA, Las Conexiones Ocultas. Op. cit., p. 149 
126 Ibíd. p. 162 
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encarnar el poder, pueden entrar en conflicto con las nuevas redes de poder, que 
emergen de las interrelaciones. Esto no significa que se pueda extinguir la 
jerarquía, pues no en todos los casos entran en rivalidad. La principal causa de 
éste conflicto, se da cuando quienes tienen la autoridad la ejercen de una manera 
dominante y con propósitos individualistas. 
 
Por otra parte, Morin establece que  “la jerarquía se convierte por obligación en un 
principio general de organización, con lo que se acrecienta hasta el límite el 
aparato coercitivo y represivo de Estado.”127 Sin embargo, aunque en las 
organizaciones la jerarquía se presenta como elemento represivo, como se 
estableció anteriormente, ésta no riñe con las estructuras emergentes. La 
evidencia se encuentra cuando se presentan desavenencias entre los miembros a 
quienes se les ha asignado el poder en una organización –estructura jerárquica– y 
los lideres de los grupos informales que pueden llegar a tener poder y por 
consiguiente ser influyentes, convirtiéndose en fuerzas importantes que operan en 
la organización.128 
 
Al analizar las estructuras desde la complejidad, se observa que se pierde el 
centralismo, porque se van tejiendo redes que van cubriendo la estructura 
jerárquica, dando paso a nodos bucléicos de interacción. Todo lo contrario sucede 
desde la linealidad: la rigidez de sus estructuras demarcan en la cúspide el factor 
de dominación a partir del cual se determinan las relaciones de poder y 
comunicación en la organización. “En una jerarquía el ejercicio del poder 
constituye un proceso lineal y controlado. En una red, en cambio, ese ejercicio es 
un proceso no lineal que involucra a múltiples bucles de retroalimentación, con 
resultados a menudo imposibles de predecir,”129  situación que se da como 
consecuencia de los efectos posibilitados por una estructura de red no lineal que 
permite comportamientos creativos, asociativos y de mutuo acuerdo en los cuales 
                                                 
127 MORIN, El Paradigma Perdido. Op. cit., p. 208-209 
128 MORGAN, Op. cit., p. 162 
129 CAPRA, Las Conexiones Ocultas. Op. cit., p. 198 
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fluye la información y la toma de decisiones de una manera diferente –no tan 
rígida– como se ha planteado a través de los años. 
 
“La visión integral considera el mundo desde el punto de vista de las relaciones y 
las integraciones.”130 Por tanto, no se puede desconocer este paradigma que nos 
da la posibilidad de entender porqué el reduccionismo puede limitar el estudio de 
las relaciones que se dan en una organización, perdiendo factores determinantes 
en los comportamientos que producen la emergencia del poder en las 
organizaciones. Estas relaciones no se pueden manejar de manera aislada porque 
pierden todo el sentido y no se percibe el dinamismo en el cual se desarrollan las 
actividades cotidianas de la organización. 
 
Aunque no se puede desconocer que la visión reduccionista, ha servido de base 
para el desarrollo de la visión integral, no es razonable tomarla como un todo 
porque “resulta peligrosa sólo cuando se la toma por una explicación completa,”131 
olvidando que existen otros componentes del contexto que la perturban.  
 
En las organizaciones, no se puede desconocer la flexibilidad que deben tener 
para dar respuesta a las exigencias que hace el medio externo mediante las 
perturbaciones. Ante determinados imprevistos que se puedan presentar, es 
necesario dar una respuesta adecuada que garantice su existencia o, de lo 
contrario, estarán condenadas a extinguirse. Esta flexibilidad funciona gracias a la 
dinámica en las relaciones de las personas y no por la rigidez de las estructuras. 
 
Estas relaciones, conjunciones y antagonismo, desencadenan actitudes, frente a 
las cuales los miembros de la organización crean comportamientos nuevos como 
reacción a las perturbaciones. Un comportamiento como “la asertividad genera 
valores como la expansión, la competencia, la cantidad y la dominación, en tanto 
                                                 
130 CAPRA, El Punto Crucial. Op. cit., p. 308 
131 Ibíd. p. 310 
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que la integración impulsa la conservación, la cooperación, la calidad y la 
asociación.”132 Las reacciones pueden ser de variada índole que dependerán de 
las relaciones, las conjunciones e intereses que se entretejan en la organización y 
entre sus miembros. Lo ideal debe ser que se promueva la integración realmente 
hacia el trabajo mancomunado y para el beneficio de todos los integrantes de la 
organización y el contexto en el cual se encuentra.  
 
Los comportamientos individualistas no son adecuados por los efectos que 
pueden producir: “[…] los valores asertivos de competencia, expansión y 
dominación que en últimas se traducen en estructuras sociales de poder […]”133  
han demostrado que no producen buenos resultados, representado en,  los altos 
índices de contaminación que hay en el mundo, el hambre y la explotación del 
hombre por el hombre. Se encuentra la evidencia palpable cuando se examinan 
las cifras de las organizaciones que contaminan, que trabajan con capitales 
individuales, por los cuales, los ricos cada días son más ricos, y las empresas que 
no respetan a sus oponentes..., comportamientos que resultan de la falta de 
integración y asociatividad entre todos los miembros componentes de esta 
sociedad, conformada por organizaciones, poseedoras de características de 
individualidad. “Las relaciones de dominación/sumisión regulan las relaciones 
jerárquicas entre las «clases» y entre los individuos.”134 Cuando el hombre,  
presentan comportamientos, que demuestran su individualidad y el deseo de 
fraccionar para controlarlo, aparece la linealidad como factor predominante y, en 
consecuencia, surgen los problemas que se desprenden al tratar de fragmentar 
las situaciones y los comportamientos de las personas, sin tener en cuenta las 
demás relaciones que emergen en las jerarquías organizacionales. 
 
Por tanto, es urgente cambiar de paradigma y modificar la cultura organizacional. 
Pensar de manera compleja, es decir, con un pensamiento multidimensional que 
                                                 
132 NOGUERA, El Reencantamiento del Mundo. Op. cit., p. 53 
133 Ibíd. p. 53 
134 MORIN, El Paradigma Perdido. Op. cit., p. 39 
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permita entender que las estructuras jerarquías no son las únicas que poseen el 
poder en las organizaciones. Las redes formadas por la interacción entre sus 
miembros y con agentes externos pueden, en un momento dado, llegar a variar el 
comportamiento de la organización y por ende, su “cultura”. 
 
Es importante establecer que se requieren nuevas maneras de ver el mundo: 
“Necesitamos una comprensión más compleja de las interrelaciones e 
interdependencias existentes en las redes y jerarquías. Las redes necesitan de las 
jerarquías y las jerarquías necesitan de las redes, y es esencial que las relaciones 
sean correctas.”135 Si se dan relaciones que permitan el interactuar de la jerarquía 
y la red, las organizaciones podrán lograr sus propósitos, porque la manera de ver 
el mundo habrá variado y por lo tanto su administración. Esta nueva visión 
permitirá entender que el orden y el desorden son complementarios y antagónicos. 
Por el contrario, no se podrá entender el funcionamiento de las organizaciones si 
no se percibe que todo es complejo. No se puede pensar que el reduccionismo -
que fragmenta- sea la única manera de entender las relaciones de poder que se 
dan en la organización. 
 
“Si la jerarquía no funciona, una burocracia opresiva eliminará la red, con la 
consecuente represión de la innovación y el aprendizaje”136 lo que genera 
desastres en las organizaciones al no permitir su mejoramiento. Por contraste, se 
ratifica lo expresado por Capra, como se planteó anteriormente, al reconocer el 
aporte de la linealidad al pensamiento complejo. 
  
En consecuencia, para hacer un estudio del poder en las organizaciones no se 
puede separar el orden del desorden, pues orden y desorden son 
complementarios. Así mismo, se deben examinar, desde la complejidad, las 
relaciones que se dan gracias a las jerarquías establecidas y las que se generan 
                                                 
135 BATTRAM, Op. Cit. p. 40 
136 Ibíd. p. 41-42 
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como emergencia de  las interacciones no estructuradas. “Se necesita una 
comprensión más compleja de las interrelaciones e interdependencias existentes 
entre redes y jerarquías […] ambas son interdependientes.”137 Al examinarlas por 
separado se cae en el reduccionismo característico de la linealidad. 
 
Las organizaciones, por el hecho de ser sistemas vivos –sistemas complejos– 
continuamente revisan y reordenan sus procesos, su proceder, y sus estrategias 
operacionales, como respuesta al azar, indeterminaciones, incertidumbre y 
fenómenos aleatorios. Las redes que interactúan en la organización 
continuamente se deshacen y rehacen, tanto las establecidas formalmente como 
las que emergen de las relaciones que se presentan entre las personas. Por tanto 
es necesario entender que la complejidad no trata de escindir la jerarquía natural 
de las organizaciones e imponer sólo las redes. Por el contrario, permite la 
integración de las dos, como elementos naturales de la organización y sin la cual 
llegarían a ser algo caótico como lo expresan Lipnack y Stamps, citados por 
Bttram: “El mundo tendrá más redes, pero las jerarquías no desaparecerán; 
simplemente no tendrán el mismo dominio que tuvieron en el pasado.”138  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
137 BATTRAM. Op. Cit. p. 48 
138 Ibíd. p. 49 
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4. RELACIONES DE PODER EN LAS ORGANIZACIONES DESDE UNA 
PERSPECTIVA COMPLEJA 
 
4.1.  Planteamientos Generales 
 
Como dice Capra: el mundo ya no puede percibirse, tan sólo como una máquina 
formada por una gran variedad de objetos; si no que ha de pensarse como una 
unidad indivisible y dinámica, cuyos elementos están estrechamente vinculados y 
pueden comprenderse sólo como modelos de un proceso cósmico. La 
complejidad, hace referencia a un estado en que los detalles por sí solos, no se 
pueden entender, pero el todo, puede comprenderse mediante el establecimiento 
de pautas que permitan su entendimiento, sin recurrir a la fragmentación, lo que 
permite ver el mundo desde una perspectiva correlacional. 
 
En la administración, existen gran variedad de teorías, que obedecen a diversas 
corrientes, que se han ido desarrollando con el tiempo, y generado de acuerdo al 
momento histórico, el medio económico y social y su aplicabilidad. No se puede 
desconocer, que la complejidad, aporta un cambio en cuanto a la manera de 
administrar y ver las organizaciones.  Mediante ésta, se descentra la razón en 
razones, se trabajan los acontecimientos en sus múltiples relaciones vitales y no 
como objetos aislados, propone el paso de un mecanicismo a una visión ecológica 
o sistémica, aporta el concepto de redes, nodos, meandros, rizomas, magmas, 
que son metáforas tomadas de la vida misma y que permiten comprender 
complejamente la vida de las organizaciones, e incluye en dicha comprensión 
relaciones afectivas, emocionales, con profundas conexiones inconscientes.  
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Recapitulando los planteamientos presentados en capítulos anteriores, con 
respecto al poder que se presenta en las organizaciones, es importante establecer 
que no sólo se encuentra el poder formal –jerarquía– sino también el informal, 
producto de las tensiones y bucles de retroalimentación presentadas mediante:  
asociación ↔ dispersión, alianzas ↔ separaciones, conflictos ↔ acuerdos, orden 
↔ desorden y demás comportamientos. Estas diversas confluencias hacen que la 
organización, adquiera su grado de complejidad y, por ende, sean insuficientes los 
planteamientos de la linealidad para alcanzar su comprensión, desde los cuales 
sólo se busca el orden en la secuencialidad  y la causalidad, sin tener en cuenta 
las relaciones emergentes de los subsistemas que interactúan en la misma. Es por 
ello que se recurre a la complejidad, para la realización de este trabajo, porque a 
través de ella, se puede estudiar el poder como relaciones y no como objeto 
medible y claro, según lo plantea la linealidad y la analiticidad. 
 
La complejidad es intrínseca a la vida (ecosistémica-cultural), y por ende a las 
organizaciones que emergen de ella, de ahí que las relaciones de poder que 
surgen como consecuencia del comportamiento de las personas, contribuyan a 
esta complejización. Mediante estas conductas, se forma una red que suscita 
acciones y reacciones-difusiones, que no pueden ignorarse al considerar su 
realidad y donde “las relaciones de poder están crucialmente definidas por los 
acuerdos sobre posiciones de autoridad que forman parte de las normas de 
conducta de la sociedad.”139 Entendida autoridad no desde la perspectiva de la 
linealidad del poder para mandar, sino desde una perspectiva compleja que se 
determina como una base sólida para saber y actuar.140 En este contexto de las 
relaciones, puede verse que, desde la complejidad, surge “[…] una inmensa 
variedad de relaciones interindividuales: sumisión, intimidación, protección, 
rechazo, elección, amistad”141. 
 
                                                 
139 CAPRA. Las Conexiones Ocultas. Op. cit., p. 124 
140 Cfr. Ibíd. p. 124 
141 MORIN, El Paradigma Perdido. Op. cit., p. 33 
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4.2. Conjugación de poderes 
 
La intimidación de la que habla Morin, puede asemejarse como el poder coercitivo, 
en donde las personas pueden verse afectadas por éste, porque ellas esperan 
algo a cambio, inclusive, en este caso, expectativas de castigos, amonestaciones 
o situaciones similares. La intimidación derivada de las relaciones de poder formal, 
depende del comportamiento de las personas, lo que determinará en mayor o 
menor grado la incidencia hacia los demás miembros de la organización, según la 
forma como lo ejerzan. En la complejidad, esta intimidación no será exclusividad 
de una posición jerárquica, sino del poder adquirido mediante la conjugación de 
las relaciones, donde la autoridad del saber y el actuar, determinarán nodos 
bucléicos de interacción, desde donde se podrá ejercer el poder. 
 
La sumisión, es ineludible para Galbraith -citado por Capra- cuando establece: “El 
ejercicio del poder, la sumisión de unos a la voluntad de otros, es inevitable; nada 
se logra sin él […]”142. Este comportamiento en las organizaciones, se relaciona 
con el poder legítimo, aceptado por quienes participan en ellas.  
 
La sumisión se puede encontrar en algunas personas, pero no en todas, pues esta 
respuesta depende del carácter de cada uno. Cuando alguien con poder directivo 
no la encuentra, deberá implementar otro tipo de herramientas para que las 
personas a su cargo cumplan con sus órdenes, resultado que no siempre logrará 
por la diversidad de intereses. La resistencia que habla Foucault se presenta 
cuando las personas no están dispuestas a aceptar algún tipo de orden que 
consideran arbitrario, como sucede en las organizaciones cuando emergen grupos 
informales como redes de nodos bucléicos de interacción, que adquieren poder 
ante la organización y llegan a incidir de una manera sustancial en la toma de 
decisiones. La red que se produce por estos grupos, extiende sus tentáculos en la 
organización; si ellos logran que la mayoría de sus miembros se adhieran, podrán 
                                                 
142 CAPRA, La Trama de la Vida. Op. cit., p. 124 
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obtener poder, con el que incidirá en la organización y rechazarán la sumisión que 
se pueda dar por parte de sus miembros, fortalecidos ahora por la solidaridad de 
cuerpo. Obviamente, ante esta red, la organización debe variar su modo de 
operar, para cumplir con los propósitos establecidos por la dirección. La 
complejidad, podrá ayudar a la comprensión de ésta manifestación de poder, con 
el respeto y la ampliación en la manera de ver las relaciones.   
 
En el contexto administrativo, las relaciones no son sólo complementarias y 
antagónicas, sino también aleatorias como es el caso del proteccionismo y la 
amistad que, como bien lo establece Mintzberg, son frecuentes en las 
organizaciones.  Él relaciona los diferentes juegos políticos en los cuales se 
desarrollan las actividades administrativas de las organizaciones, como por 
ejemplo el patrocinio, que genera un plexo, porque puede ir en contra de ciertos 
parámetros establecidos o entregar beneficios específicos hacia uno o algunos 
miembros determinados, de acuerdo con el grado de amistad o interés que se 
maneje, sin importar qué relación se crea y bajo qué características. 
 
El proteccionismo inherente al juego del patrocinio, genera una red, regida por los 
intereses de las personas, e involucra a quienes aporten al logro de sus intereses 
o a quienes tengan sus mismos intereses, sin que pongan en peligro los propios. 
Esta red, rechazará a quienes atenten con sus propósitos, en cuyo caso crearán 
una situación conflictiva que podrá afectar otras relaciones establecidas mediante  
el poder formal de la organización, rompiendo un orden aparente. 
 
El rechazo, natural en el hombre hacia situaciones desagradables o hacia 
personas que amenazan su integridad, también entra a ser parte de las relaciones 
en las organizaciones, con mayor razón hacia quienes ejercen el poder cuando, 
dependiendo de su posición en la estructura jerárquica, la utilice en contra de una 
persona o alguien sienta que la están utilizando en su contra. En esta situación 
puede emerger el rechazo como respuesta que, en casos extremos, llegará a la 
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insubordinación que plantea Mintzberg, o resistencia de Foucault. La reacción de 
rechazo o insubordinación dependerá de múltiples circunstancias, como por 
ejemplo, la posición de las personas en la estructura jerárquica, de la cultura 
organizacional y de intereses de las personas que se puedan ver afectadas.   
 
Por tanto, la presencia en las organizaciones de poderes informales como éstos, 
posibilita que, emerja una red autopoiésica formada por nodos bucléicos de 
interacción y conexiones, consecuencia de las interrelaciones, conjunciones, 
asociaciones y demás relaciones de las personas en las organizaciones. De ésta 
manera,  el poder formal, no riñe con la red que se está formando, porque  
posibilitará el desarrollo de las actividades, si se tiene en cuenta, además, que 
muchas de estas relaciones de poder informal son la base fundamental en el 
proceso administrativo. Inclusive cuando las relaciones informales se han 
identificado, el directivo podrá aprovecharlas para la consecución de los objetivos 
organizacionales. La complejidad de la organización no se suprime con sólo 
desconocer estas redes autopoiésicas o tratar de aniquilarlas y el efecto será el 
contrario, porque se pueden generar mayores conflictos, lo que a su vez hará más 
complejas las relaciones en la organización. Estas nuevas emergencias, se 
podrán manejar con una visión más amplia, en donde no se excluya nada, sino 
que por el contrario, se tenga en cuenta los componentes que se presentan.  
 
 
 
4.3. Formación de una estructura disipativa  
 
El poder formal, se puede considerar la primera fuente de poder, porque ha sido 
diseñada formalmente y con el propósito de establecer normas de conducta con 
relación a la toma de decisiones y el manejo del poder. Las relaciones que se 
perciben, por lo general de una manera jerarquizada, son el inicio de la auto-
producción de una red, la cual a simple vista no se pueden percibir, porque cada 
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componente, contribuye a la producción de otros componentes, formando un 
tejido, producto de la interacción y el azar. 
 
En ésta red de interacciones, existen relaciones que afectan a los participantes, 
directa e indirectamente, e igualmente se extienden en el tejido, primero hacia las 
personas más cercanas al nodo y posteriormente a las más alejadas, formando un 
estructura disipativa, donde los componentes no se hallan en estado de 
movimiento aleatorio, sino entrelazados a través de múltiples bucles de 
retroalimentación143. Así mismo, éstas reciben fluctuaciones del entorno, que 
conducen a la elección de la rama que se fortalecerá, o bifurcará144 de acuerdo a 
los intereses que se manejen por parte de quienes poseen el poder en ese 
momento.  
 
De ahí, que las personas que trabajan en la organización, pueden construir su 
vida y su trabajo, con los compañeros, clientes y proveedores, formando una 
estructura disipativa, gracias a la interacción que se producen entre las dos, lo que 
posibilita que la estructura emergente, aporte creatividad y flexibilidad, permitiendo 
cambiar y evolucionar constantemente, como respuesta a los fenómenos que  
enfrenta y ejerciendo poder necesario para realizar las actividades que requiere la 
organización. 
 
 
Esta red que emerge como estructura disipativa, se conjuga con la estructura 
jerárquica, por las distintas relaciones que se presentan en el interactuar de las 
personas, formado un plexo en el cual, las relaciones formales se combinan para 
dar paso a una nueva red de poder como se muestra en la Figuran N. 6 
                                                 
143 Cfr. CAPRA, La Trama de la Vida. Op. cit., p. 201 
144 “Un punto de bifurcación constituye un umbral de estabilidad en el que la estructura disipativa 
puede o bien derrumbarse, o bien trascender hacia uno o varios nuevos estados de orden.” Ibíd. p. 
203 
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Figura No. 6 Estructura jerárquica con emergencia de relaciones  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor, 2006 
 
“En casi todos los departamentos de las grandes empresas hay unas cuantas 
personas clave a quienes casi todos se dirigen en busca de información u 
orientación. Estos individuos, son nodos de una red informal, sin embargo es 
posible que ni siquiera sean conscientes del papel fundamental que 
desempeñan.”145 Relaciones como éstas, dan complejidad a las organizaciones, 
poder que se conoce por ejemplo, como poder de experto y juego de pericia, 
respectivamente (Lewis y Mintzberg), y su diferencia básica se fundamenta en las 
interacciones que se dan por funcionar en red y no como actividades 
individualistas como si no guardaran relación con la estructura jerárquica. 
 
De ahí, que en las organizaciones no se deba establecer el poder formal como 
único regente para toda ella, sino que se deben tener en cuenta la red que se 
auto-producen, porque al desconocerse la emergencia de ésta, no se estará 
                                                 
145 BATTRAM, Op. cit., p. 51 
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evitando el poder que ellas adquieren, sino por el contrario, se desconocerán 
influencias que son útiles para el logro de los objetivos organizaciones, además 
hay que tener en cuenta las redes a las que pertenece, por que “las 
organizaciones no están determinadas únicamente por sus entornos; también 
toman su forma de los intereses inconscientes de sus miembros y las fuerzas 
inconscientes que configuran las sociedades en las que existen.”146 
 
Desde la mirada compleja, las relaciones de poder no son excluyentes, son 
relaciones complementarias, concurrentes y antagónicas. En ellas se entrelazan 
relaciones de las personas que ejercen el poder y sobre las cuales se ejerce, tal 
como lo establece Foucault. Un ejemplo claro de este tipo de relaciones de poder 
se puede encontrar en La Metamorfosis de Kafka: cuando llega el jefe al hogar de 
Gregory Samsa; en él se despierta temor por la reacción del superior, sin importar 
que su ausencia ese día al trabajo tuviera causa justa. En ésta relación, se percibe 
el poder legítimo, de quien lo ostenta y sobre quien es ejercido.  
 
En las organizaciones, no solo priman las relaciones de jerarquía, sino que se 
presentan conjunciones, asociaciones y complementariedad entre el poder formal 
e informal, lo que permite apreciar diversas situaciones que en contextos 
excluyentes no tienen razón de ser. Si se toma el caso de un individuo silencioso y 
sencillo, situado en un lugar próximo a la cúspide de la organización, como la 
persona cuyas opiniones tienen más influencia en las prioridades de la 
organización,147 se puede ver que es una situación muy común que muestra cómo 
el poder experto (Pfeffer) tiene cabida en la vida organizacional y por tanto no se 
puede desconocer su existencia, ni su influencia.  
 
Esas redes que se forman como tejido de componentes heterogéneos, unidos e 
inseparables, presentan la paradójica relación de lo uno y lo múltiple, mostrando la 
                                                 
146 Cfr. MORGAN. Op. cit., p. 198 
147 Cfr. BATTRAM Op. cit., p. 51 
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organización como una red de eventos, acciones, interacciones,  determinaciones 
y azares que dan origen a un universo fenoménico. La complejidad presenta 
rasgos perturbadores de la perplejidad, es decir, de lo enredado, lo inextricable, el 
desorden, la ambigüedad y la incertidumbre, como elementos complementarios, 
por lo que no se pueden excluir y que permiten entender que la complejidad es, 
hoy en día, el contexto. En otras palabras, “hay una trama que envuelve y 
atraviesa a las sociedades mediante una red de redes. Esta trama no solo 
sostiene, sino que configura y determina cada vez más, las condiciones de 
posibilidad en la toma de decisiones, el intercambio económico, la gestión 
empresarial y pública, y la dinámica de gestión científica y tecnológica.”148 De ahí, 
que el poder en las organizaciones no solo podrá ser de tipo formal –el establecido 
por la organización– puesto que también se auto-producen redes, configuradas 
por las relaciones de amistad, las alianzas, los conflictos, las rivalidades, el orden 
y el desorden, todos los componentes que dan vida a la organización. 
 
 
4.4. Rizo-bucles de retroalimentación 
 
Al estudiar las organizaciones desde la perspectiva de la linealidad, se busca el 
orden y la relación causa-efecto. Pero, entender la organización desde la 
perspectiva de la complejidad, según lo expuesto, permite establecer que la 
organización da cabida a muchas relaciones, como las que “unen de forma 
interrelacional elementos, eventos o individuos diversos que a partir de ahí se 
convierten en los componentes de un todo [...]”149  donde, las relaciones de poder 
de tipo formal e informal, se conjugan mediante el rizo-bucle vida ↔ mente ↔ 
espíritu ↔ consciencia, creando elementos de la cultura organizacional, y 
permitiendo la emergencia de relaciones, que construyen la organización, como 
son las relaciones de poder.  
                                                 
148 IIPC, Instituto Internacional para el Pensamiento Complejo. (s/f.) Qué es el pensamiento 
complejo y la complejidad. p. 4 
149 MORIN, El Método. La Naturaleza de la Naturaleza. Op. cit., p. 126 
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Los dirigentes de la organización, fundadores o, por defecto, administradores, 
colocan las primeras bases para la construcción de la cultura, en un proceso que 
es permanente, éstos pilares están constituidos, por los lineamientos generales 
que instauran valores, creencias, actitudes, reglas y procedimientos, que 
concretan la vida de las organizaciones, en donde “[…] los procesos fluyentes del 
sistema están vinculados a través de múltiples bucles de retroalimentación y las 
ecuaciones matemáticas correspondientes son no-lineales.”150  
 
Por consiguiente, en la organización, la construcción diaria de cultura, se teje y 
desteje –como Penélope en la Odisea– relaciones de poder, que le permiten 
desarrollar sus actividades, en espera de obtener lo que se ha propuesto en un 
principio y en la cual, también participan los intereses de quienes tienen poder. 
 
En el rizo-bucle mente ↔ espíritu ↔ consciencia ↔ vida, se involucran elementos 
inherentes al hombre, que afectan su comportamiento, que lo inducen a actuar de 
acuerdo con intereses, tanto individuales como grupales y generan elementos de  
cultura como emergencia de su interactuar. Esta cultura, es el producto de los 
conocimientos, intereses, creencias y valores de quienes están en la organización 
y del contexto en el cual se desarrolla, de los intereses grupales que se generan 
en las redes que han emergido y de los factores de dominación que se auto-
promueven y legitiman en el contexto. El rizo-bucle, con su aleatoriedad, va 
concibiendo estructuras disipativas, mediante nodos bucléicos de interacción, que 
ayudan a la construcción de la cultura, así como se muestra en la figura No. 7, 
donde “los valores comunes que atan/envuelven/aseguran a una organización 
suelen tener su origen en intereses compartidos que acechan bajo la superficie del 
conocimiento consciente.”151  
 
                                                 
150 CAPRA, La Trama de la Vida. Op. cit., p. 194 
151 MORGAN. Op. cit., p. 208 
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Figura. No. 7 Rizo-bucle Consciencia ↔ Vida ↔ Espíritu ↔ Mente 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor, 2006 
 
4.5. Emergencia del redes a partir de interacciones 
 
Junto con el poder formal, que se puede considerar como la primera fuente de 
poder, emergen nuevas relaciones que se van auto-produciendo, en las cuales, se 
reducen e incrementan nodos bucléicos de interacción, generando una nueva 
disposición organizacional, que interactúa con el contexto y trata de aprehender, 
formar e incidir en el azar que está presente en la red a la que pertenece. 
Mediante la autopoiesis, presente en la organización, las redes se recombinan y 
entrecruzan continuamente y cooperan y compiten a la vez, las unas con las otras, 
dando cabida a nuevas estructuras y nuevos comportamientos, caracterizado por 
los rizo-bucles de retroalimentación. Esa autopoíesis presenta características 
importantes para la producción de estructuras disipativas de poder, ya que su 
creación se da a partir de los nodos bucléicos de interacción, mediante los cuales 
amplía o reduce su tamaño, dependiendo del poder que posea. 
 
La conjunción del rizo-bucle mente ↔ espíritu ↔ conciencia ↔ vida, en su ciclo 
aleatorio, permea la estructura jerárquica, permitiendo la auto-producción de 
nuevas relaciones en la organización, como se puede ver en la figura No. 8, 
Vida 
Espíritu
Conscie
ncia 
Mente 
Cultura
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estableciendo una disposición organizacional, producto de interrelaciones, 
interacciones, asociaciones, antagonismos, azar, orden y desorden, lo que genera 
relaciones, referidas entre sí. El rizo-bucle, permite la aleatoriedad circular de los 
elementos que lo integran, originando la emergencia de una red, hacia una nueva 
disposición organizacional, en la cual las manifestaciones de poder tiene cabida y 
participación. Se puede pensar entonces que “[…] la estructura diseñada se 
entrecruza siempre con los individuos y las comunidades vivas de la organización, 
para los cuales el cambio no puede ser diseñado.”152   
 
 
Figura No. 8. Emergencia de relaciones a partir de interacciones 
 
 
 
 
Fuente: El autor, 2006 
 
 
4.6. La Holonarquía 
 
Cuando los directivos de la organización empiezan a observar la diversidad de 
aportes que da la complejidad, se espera que cambien la visión, no para evitarla o 
controlarla, sino para incorporarla, ya que mediante este proceso se podrá 
asimilar, aprender y a la vez aceptar la formación de las estructuras disipativas 
que emergen gracias a la característica autopoiésica de la organización. 
 
                                                 
152 CAPRA, La Trama de la Vida. Op. cit., p. 136 
Emergencia de 
relaciones de poder 
Estructura 
jerárquica  
– poder formal - 
Rizo-bucle 
 vida ↔ mente ↔ 
consciencia ↔ espíritu 
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Las estructuras disipativas, de las que se habló anteriormente, son el resultado de 
la red conformada por nodos bucléicos de interacción, mediante las relaciones 
interpersonales y se extiende de manera aleatoria en la organización, y como 
auto-referente, abarca  el tejido en el que se encuentra ubicada, dando como 
resultados la conjunción de rizo-bucles mediante los cuales, se auto-produce. En 
esta red, los intereses ocultos, hacen su aparición, aumentando los nodos 
bucléicos de interacción, en un solo tejido que interactúa desde el interior y con el 
medio en el cual se encuentra, dando como resultado el fin de la disyuntiva poder 
formal/poder informal y por tanto, la emergencia de una nueva disposición 
organizacional, como se aprecia en la figura No. 9,  ampliando la visión que se 
tendrá en cuanto al manejo del poder en las organizaciones. 
 
Figura No. 9 La emergencia del poder como resultado de la conjunción, el azar y 
las perturbaciones. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor, 2006 
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Como se observar en esta figura, se reúnen elementos de poder que se conjugan 
en la organización, como: el rizo-bucle vida ↔ mente ↔ consciencia ↔ espíritu, 
del cual emerge elementos configurativos de la cultura organizacional; la 
estructura jerárquica, establecida por la organización, como la manera de 
identificar el poder formal y el proceso de toma de decisiones; la aparición de los 
nodos bucléicos de interacción, que van creando la estructura disipativa mediante 
procesos autopoiésicos, en los cuales la aleatoriedad está presente generando 
una nueva disposición organizacional, la cual es el inicio de la nueva manera de 
ver las relaciones de poder en las organizaciones. 
 
A partir de las relaciones auto-producidas, quien ejerce el poder o quien quiere 
ejercerlo, podrá empezar a identificar, mediante las manifestaciones que se dan 
en la organización, como por ejemplo: los resultados laborales o tecnológicos, la 
exigencia a requerimientos, sobresalir ante clientes o proveedores, o en la gestión 
de una actividad en particular; cuáles son los nuevos nodos bucléicos de 
interacción, que se dan como consecuencia de los intereses de quienes 
pertenecen a la red, por ende, desde dónde se está emitiendo el poder. 
Entendiendo que a partir de la complejidad, las relaciones emergen y son parte del 
plexo que está conformado por heterogeneidades, en una red que no solo 
sostiene, sino que configura de manera multidimensional y vertiginosa. Se debe 
entender la dinámica, donde la dualidad entre poder formal e informal desaparece 
dando paso a una red como estructura de trabajo, que precisa la visión del 
entrelazado, permitiendo estudiar las dinámicas reconfigurantes.   
 
En la emergencia de las redes como estructuras disipativas de trabajo, se puede 
ver un tejido envolvente que afecta el contexto en el cual se encuentra ubicada la 
organización y cómo la red auto-producida, hace que la nueva disposición 
organizacional configure y determine, las condiciones en que la toma de 
decisiones, el intercambio económico y la gestión empresarial se realizan de 
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acuerdo a estas relaciones de poder que han emergido como consecuencia de la 
interacción de los rizo-bucles. 
 
En la red, formada mediante estructuras disipativas, desaparece la dualidad que 
existía entre el poder formal e informal, al verse que son en sí mismos un todo y al 
mismo tiempo, parte de otro todo superior. Esta red muestra que los niveles, se 
encuentran conectados entre sí y actúan en conjunto, generando un espacio 
adecuado para el accionar holonarquíco.153 Teniendo en cuenta, las anteriores 
circunstancias, la administración podrá acoger la complejidad mediante una 
participación activa de los actores en la gestión, donde todos los componentes 
están dispersos y pueden interactuar localmente con toda libertad. Si participación 
es “el involucramiento psicológico de las personas en situaciones de trabajo en 
equipo que los estimula a contribuir a la obtención de las metas del equipo y a 
compartir la responsabilidad de éstos”154, la propuesta es que el poder de la 
organización se exprese en la capacidad que tendría la organización de incluir a 
todos sus miembros en la construcción, discusión, toma y ejecución de todas las 
decisiones de la organización, sin presiones de grupo o partido. La madurez de 
una organización está precisamente en poder potenciar esta capacidad. 
 
Mediante la holonarquía, los directivos, podrán gestionar la organización para el 
logro de los objetivos establecidos. A través de esta alternativa, se espera una 
participación de todos los miembros de la organización, porque no existe la 
exclusión sino el respeto, lo que permite la intervención de todos. Cada uno  tiene 
que pensar en su propio interés, pero siempre en diálogo con otros, mirando un 
interés común.  
                                                 
153 Holonarquía: Proviene de holon que toma como base la palabra griega para “todo”, junto con el 
sufijo “on” que significa “parte”. Por tanto, los holones actuando en conjunto, con un sentido de 
orden más grande. KOESTLER, Arthur. Portal de Filosofía. Ecosofía. Consultado en: 
http://www.nueva-acropolis.es/FondoCultural/ciencia/Ciencia.htm. Entendiendo este orden como un 
concepto termodinámico, en que las moléculas están en constante movimiento.  
154 DAWIS, Keith y NEWSTROM, John. Comportamiento Humano en el Trabajo. Comportamiento 
Organizacional. Mc Graw Hill. México: 1996. p. 266 
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La holonarquía, implica una toma de decisiones que emerge del todo múltiple, lo 
que significa que no hay un sujeto individual, sino que los cuerpos colectivos son 
los que ejercen el poder y por lo tanto los que toman las decisiones. En este 
proceso, las diferencias se tienen en cuenta, porque las decisiones no se toman 
por mayoría, sino que se acepta la presencia de éstas como potencialidades que 
pueden modificar el manejo del poder. 
 
A través de la holonarquía, la resistencia ofrece dinámica a la toma de decisiones, 
porque se da la controversia, en la cual las minorías hacen que mediante la 
formación de nodos bucléicos de interacción se transforme la red constantemente. 
Esas diferencias no se obvian, ni se anulan, sino que se aceptan e inclusive 
pueden cambiar el rumbo de las decisiones porque son reconocidas como otra 
forma de pensamiento en donde la alteridad es admitida. 
 
En la holonarquía, la participación no es de fachada, no se suscribe solamente a 
oír, celebrar reuniones, pedir opiniones o hacer cosas semejantes; la participación 
holonárquica implica un respeto profundo a los procesos de construcción colectiva, 
de tal forma que al momento de tomar decisiones y actuar, se toman los 
elementos que puedan aportar al proceso y se respeta la crítica adoptándola como 
parte necesaria para el manejo del poder. 
 
Para que se sienta realmente la participación, todos los miembros de la red, deben 
“presentar un involucramiento de su ego y no simplemente un involucramiento de 
la tarea”155 donde todos se sientan motivados a participar, no para aprobar algo 
que ya se ha decidido, sino para desarrollar su creatividad y desempeño. “La 
                                                 
155 DAWIS y NEWSTROM. Op. Cit. P. 267 
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participación en una entidad será tanto más eficaz, cuanto mayor capacidad de 
pensar y de gestionar dicho pensar, –management- tengan sus miembros”156 
 
Así, en la holonarquía, el poder se maneja como un todo, “como influencia sobreo 
otros”157, porque las decisiones las toman los participantes, teniendo como 
premisa que todos piensan de manera diferente, y no se oculta la existencia de la 
crítica, no hay cabida para el sometimiento ni consensos absolutos, se opone al 
proceso homogenizador, por tanto, el manejo del poder tiene en cuenta la nueva 
disposición organizacional, red que se ha formado gracias a las estructuras 
disipativas, formadas por nodos bucléicos de interacción y en la cual las 
decisiones serán la emergencia del tejido y no el deseo de una sola persona.  Aquí 
se mantienen abiertas las vías de expresión para que todos los miembros se 
sientan partícipes y así mismo denunciar y corregir. 
 
Por ejemplo, se puede ver que en muchas organizaciones, las disposiciones que 
se dan para mejorar la calidad de vida de los discapacitados, se realizan por 
mandato de ley, más no por el deseo del respeto a la vida, a la diferencia, o  
bienestar al otro, porque son tenidos en cuenta elementos como los gastos y no el 
beneficio de una minoría. Si hay que construir una escalera para acceso a una 
dependencia, donde el 99% no tiene limitaciones físicas, un gerente en el ejercicio 
de su gestión, construirá una escalera y no se detendrá a pensar en una opción 
para el limitado físico, que le puede no implicar mayores gastos, y que no decir, si 
llega a costar más. 
   
Con esta nueva percepción de la administración, se puede considerar que “las 
organizaciones necesitan cambios profundos, tanto para adaptarse al nuevo 
entorno empresarial como para llegar a ser ecológicamente sostenibles.”158 La 
                                                 
156 SANCHEZ, Manuel. La participación. Metodología y Práctica. Editorial Popular S.A. Madrid: 
2000 p. 115 
157 CAPRA, La Trama de la Vida. Op. cit., p. 32 
158 CAPRA, La Trama de la Vida. Op. cit., p. 135 
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Holonarquía, para el manejo del poder, establece un gobierno donde se da la 
posibilidad de participar a todos en el proceso administrativo, para lograr una 
construcción sostenible, satisfaciendo sus necesidades sin comprometer las 
necesidades de las generaciones venideras,  teniendo especial respeto y 
compromiso con la naturaleza, haciendo una organización saludable y dirigida 
hacia una disminución de los impactos ambientales. 
 
Mediante esta nueva percepción, la administración, mirará las relaciones con el 
contexto político, social, económico, simbólico y con los ecosistemas, a partir del 
pensamiento complejo, un pensamiento capaz de establecer retroalimentaciones 
como totalidad↔nodo, orden↔desorden, sistema sociocultural↔ecosistema, de 
manera que permanezcan simultáneamente complementarios y antagónicos, 
mediante ese poder se  determinan las acciones que van a orientar la 
organización, a partir de esta nueva manera de ver y ejecutar el poder en las 
organizaciones.   
 
De los planteamientos expuestos no se puede establecer que el paradigma de la 
complejidad sea una verdad absoluta. El mismo Morin plantea la complejidad, 
como un camino hacia el arte de vivir, solamente es el inicio de un largo sendero 
por recorrer, donde la disposición de apertura deberá partir de la crisis de la 
simplificación y la reducción hacia una nueva manera de ver la vida que no es 
excluyente, une lo separado y aprecia lo anormal, lo singular y lo concreto. 
 
Es por ello que se considera importante destacar, que “para navegar por la 
complejidad es necesario hacer un cambio fundamental en la manera de ver el 
mundo y de relacionarse con él. La teoría de la complejidad no aporta ninguna 
solución rápida, ninguna respuesta nueva a los problemas de gestión y 
organización: en lugar de eso, plantea nuevas preguntas que pueden suscitar 
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nuevas y poderosas perspectivas y distinciones,”159 lo que promueve el entender 
que las redes que se forman como estructuras de trabajo deberán ser consideras 
como una nueva manera de ver las organizaciones, sin aislar ningún componente, 
como lo expresa la teoría de la complejidad y la manera de ver las relaciones de 
poder a través de la misma. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
159 BATTRAM. Op. cit., p. 251 
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CONCLUSIONES 
 
1. En esta investigación, se presenta, un concepto de autoridad, a partir de la 
complejidad, mostrándose como una base sólida para saber y actuar, lo 
que permite verla como una construcción que beneficia a la organización, 
porque a través de la autoridad, se podrá lograr  que los participantes 
ofrezcan el conocimiento que tienen y lo ejecuten en beneficio de todos, 
hacia la conservación, la cooperación y la asociación.    
 
2. Se establece la emergencia de estructuras disipativas, como producto de 
las relaciones que se presentan con: miembros, clientes, proveedores y 
demás actores que se conjugan en la organización, mediante nodos 
bucléicos de interacción, que conforman una red en la que el poder pierde 
su centro y el tejido se extiende de manera aleatoria, aportando creatividad 
y flexibilidad a la organización.  
 
En las estructuras disipativas, los nodos bucléicos de interacción, están 
formados por rizo-bucles, que generan emergencias de poder, que varían la 
cultura organizacional, de acuerdo a su ciclo aleatorio, donde los intereses 
de los participantes entran en juego, tejiendo la red de una manera 
impredecible. 
 
3. En la organización se auto-produce una red de poder, como estructura de 
trabajo, que permiten realizar los procesos requeridos, en donde no se 
desconoce que su interactuar con el medio, es indispensable, haciendo 
entonces, que todos los componentes tengan interacción al momento de 
ejercerlo. Esta red de poder, es la respuesta a las perturbaciones y el azar 
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que se dan en el plexo al que pertenece la organización, teniendo en 
cuenta que se conservan elementos propios  y distintivos de ésta,  pero el 
tejido, se fortalecerán o bifurcarán permitiendo a la organización, cambiar y 
evolucionar constantemente. 
 
4. La auto-producción (autopoiésis) de redes de poder en la organización, 
hacia sí misma, permite la emergencia de una nueva disposición 
organizacional, mediante la cual, los dirigentes podrán tener una visión con 
más elementos de juicio para el manejo del poder, porque esta red, está 
conformada por componentes heterogéneos que configuran la organización 
para el manejo de los procesos administrativos, mediante la instauración de 
valores, creencias, reglas y procedimientos que hacen la vida 
organizacional.  
 
5. La gestión empresarial, la toma de decisiones y el manejo de las relaciones 
de poder, se podrán realizar mediante la holonarquía, donde se permite la 
participación activa de todos los actores, mediante un gobierno que 
posibilita a la administración, la construcción de una organización orientada 
hacia el respeto, la contribución y el compromiso con la naturaleza. 
 
En la holonarquía, desaparece la dualidad poder formal/poder informal, 
emergiendo en una red de poder, creada por estructuras disipativas, 
alimentadas por rizo-bucles de interacción, permitiendo que la toma de 
decisiones sea del todo múltiple, donde no hay individualidad y las 
diferencias se valoran, desaparecen los consensos absolutos y el 
sometimiento a las mayorías, ya que la resistencia participara activamente y 
podrán cambiar el curso de las decisiones, si son benéficas para todos. 
 
En la visión holonárquica para el ejercicio del poder, el orden que se 
establece, es termodinámico, ya que los nodos bucléicos de interacción, 
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están en constante movimiento, lo que permite que las decisiones no sean 
estáticas y por tanto se de respuesta  a los requerimientos de la 
organización y su entorno, creando organizaciones sostenibles, que logren 
sus objetivos, sin comprometer el futuro de las generaciones venideras.   
 
6. La visón del poder a través de la complejidad, no es la única manera de 
comprender las relaciones que se dan en las organizaciones, pero sí 
posibilita la interpretación desde una perspectiva diferente, porque no aísla 
componentes sino que por el contrario los reúne, haciendo que se tenga 
una visión más amplia en la cual la evolución de las organizaciones no se 
detiene, pero sí se maneja con respeto hacia la naturaleza de la cual todos 
somos parte. 
 
7. Como resultado de esta investigación se propone utilizar la educación, 
como un proceso social altamente significativo y creador de nuevos 
saberes y alternativas de vida, que haría parte del inicio de un cambio 
cultural que permita a la sociedad, ejercer el derecho a participar de una 
manera activa y enseñar a quienes tienen el poder, que mediante la 
holonarquía, se logra una mejor convivencia y los objetivos alcanzados 
podrán beneficiar a un número mayor de personas, porque se tendrán 
abiertos los canales de comunicación para todas las  opiniones y 
desavenencias que se puedan presentar al momento de ejercer el poder, 
no en busca de una aprobación ante decisiones ya tomadas, ni como 
dinamismo, sino como un verdadero compromiso del ego de las personas 
involucradas. 
 
8. La democracia no ha dado los resultados esperados, por lo tanto es 
necesario probar nuevas alternativas en el manejo del poder, donde las 
mentiras de los discursos políticos, sobre participación democrática, se 
superen, dando paso a una nueva construcción que preste atención a los 
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procesos de génesis y consolidación de la opinión de las minorías, de los 
grupos multiculturales y de los grupos desfavorecidos, que requieren 
maneras especiales de participación en busca del respeto hacia sí mismos 
y hacia los demás, donde el manejo del  poder, se fundamente en los 
intereses personales y colectivos como base de la construcción de un 
verdadera convivencia humana. 
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